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Purpose: The purpose of this dissertation consists on understanding how cultural 
intelligence (CQ) influences the international business negotiation (IBN) process.  
 
Methodological Approach: First, an exploratory study is developed applying the 
critical incident technique (CIT), a qualitative methodology; second, a covariance 
structure model (CSM) approach, which is a quantitative methodology that belongs to 
the structural equation modelling (SEM), is followed to estimate the analysis model.   
 
Findings: The investigation confirms the positive and direct influence of cognitive CQ 
and motivational CQ on the conclusion of IBNs. It also reveals the closeness between 
CQ and social competence, attesting the direct and negative impact of expressiveness on 
the IBN process. The moderating effect of commercial aspects and external factors on 
the relationship between CQ and IBN is accepted as well.  
 
Implications: The study highlights the importance of the development of the 
negotiators’ CQ skills since they allow them to effectively interact interculturally, 
properly function in culturally distinct environments, and be one step ahead of their 
counterparts, which will bring more positive outcomes to the negotiations. 
 
Limitations: The analysis model is a reduction of the expanded model of the 
exploratory study, not including other factors of influence on the development of IBNs 
besides the purely connected to CQ and social competence. A larger sample for the 
confirmatory study would have been desirable.  
 
Originality/Value: To what is known, there is no record of researches linking the 
concepts of CQ and IBN in Portugal. The investigations on CQ conducted in Latin 
countries are also not abundant and the existent ones do not aim to test its effects on the 
negotiating area. The study corroborates the importance of CQ on the IBN scene.        
 
Keywords: cultural intelligence, international business negotiation, culture, 
communication, leadership, cultural distance, preparation, globalization. 
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Resumo 
Objetivo: O objetivo desta dissertação consiste em compreender como é que a 
inteligência cultural influencia o processo de negociação internacional. 
 
Abordagem metodológica: Em primeiro lugar, é desenvolvido um estudo exploratório, 
aplicando a técnica do incidente crítico, uma metodologia qualitativa; em segundo 
lugar, um modelo de análise de covariância, uma metodologia quantitativa pertencente 
ao modelo de equações estruturais, é utilizado para estimar o modelo de análise.  
 
Resultados: A investigação confirma a influência direta e positiva da inteligência 
cultural cognitiva e motivacional na conclusão de processos de negociação 
internacionais. Revela também a proximidade entre inteligência cultural e competência 
social, comprovando o impacto direto e negativo da expressividade no processo de 
negociação internacional. O efeito moderador dos aspetos comerciais e dos fatores 
externos na relação entre inteligência cultural e negociação internacional é igualmente 
aceite. 
 
Implicações: O estudo evidencia a importância do desenvolvimento das competências 
de inteligência cultural dos negociadores, uma vez que lhes permitem interagir 
interculturalmente de forma eficiente, funcionar apropriadamente em ambientes 
culturalmente distintos e posicionarem-se um passo à frente das suas contrapartes, o que 
trará resultados mais positivos para as negociações.  
 
Limitações: O modelo de análise é uma redução do modelo expandido do estudo 
exploratório, não incluindo outros fatores de influência no desenvolvimento de 
negociações internacionais para além dos puramente relacionados com a inteligência 
cultural e a competência social. Uma amostra maior para o estudo confirmatório teria 
sido desejável. 
 
Originalidade/Valor: Do que se é sabido, não há registo de pesquisas que relacionem 
os conceitos de inteligência cultural e negociação internacional em Portugal. As 
investigações sobre inteligência cultural conduzidas nos países latinos também não são 
 vi 
abundantes e as existentes não têm como objetivo testar os seus efeitos na área negocial. 
O estudo corrobora a importância da inteligência cultural no plano da negociação 
internacional. 
 
Palavras-chave: inteligência cultural, negociação internacional, cultura, comunicação, 
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During the last decades, and with particular intensity since the beginning of the 21
st
 
century, the world has become globalized and competition occurs in a worldwide 
marketplace. Therefore, there is a need to manage a diverse workforce and strive to 
keep pace with the constantly changing shifting dynamics (Livermore, 2015). Based on 
the rapid globalizing process that has been witnessed, Friedman (2005) popularized the 
concept of flat world, a metaphor intended to suggest that on a commercial basis the 
world is a level playing field with equal opportunities for all competitors. However, 
people are not all the same. They come from different cultural backgrounds with 
distinct histories, geographies, experiences and languages (Hofstede, 1991). And so it is 
in culture that globalization finds its strongest adversary and the idea of a flattened 
world should not be used to describe a cultural uniformity because there is “no such 
thing as a uniform global culture to which we market” (Livermore, 2015, p. 16).  
There are various definitions of culture. Hall (1976) points out that culture is not 
genetically inherited and is always shared by members of a society, not existing on its 
own. Culture was shortly defined by Hofstede (2011, p. 3) as “the collective 
programming of the mind that distinguishes the members of one group or category of 
people from others”. 
On a business level, and according to Imai and Gelfand (2010), who express ideas of 
Adler (2002) and Huntington (1996), with the globalization process, being able to 
negotiate effectively across cultures is indispensable in our time, especially considering 
that the source of conflict among humankind has been thought to have a cultural nature. 
Van Dyne et al. (2012), adopting ideas of Gelfand, Erez, and Aycan (2007), state that 
given the growing process of organizations’ globalization and domestic workforces’ 
diversification, it is more important than ever to understand why some individuals work 
more successfully than others in culturally diverse contexts. These individuals are 
therefore more capable of effectively interacting and establishing profitable intercultural 
negotiations.  
Multicultural negotiations nowadays require that leaders are endowed with the ability 
to understand, operate and manage in the global scene; these people are a valuable and 
rare resource that can represent a competitive advantage for their respective firms (Ng, 
Van Dyne, and Ang, 2009). Furthermore, and according to Rockstuhl, Seiler, Ang, Van 
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Dyne, and Annen (2011), who attest the conclusions of Bartlett and Goshal (1992), 
leadership in cross-border contexts demands certain requirements of today’s leaders, 
such as the adoption of a multicultural perspective, the equilibrium of local and global 
demands, which sometimes can be conflicting, and the work with several cultures at the 
same time.  
Following the same line of thinking, Earley and Ang (2003) created the concept of 
cultural intelligence (CQ), defined as an individual’s capabilities to function with 
efficacy in culturally diverse environments, which is an extremely valuable attribute 
taking into account the diversification of today’s workplace (Ng et al., 2009). Van Dyne 
et al. (2012), summing own previous researches, explain that CQ is a flexible capability 
that can be enriched through education, travel, intercultural encounters and experiences. 
The authors further claim that due to the fact that intelligence goes beyond the ability to 
grasp concepts and academically solve problems, an idea that comes from Ackerman 
(1996), Gardner (1993), and Sternberg and Detterman (1986), the term complements 
other forms of intelligence, like general mental ability (IQ), emotional intelligence 
(EQ), social intelligence (SI), and practical intelligence.  
The purpose of this dissertation is to analyse to what extent CQ influences the 
international business negotiation (IBN) process. IBN is the voluntary interaction of two 
or more parties (at least one of the parties a business entity) that come from different 
nations and strive to define or redefine the terms of their connection in a business matter 
(Weiss, 2006). The theme has been developed with more intensity in Northern and 
Anglo-Saxon Europe, North America and some Asian countries, particularly Singapore, 
where some of the most prestigious specialists developed studies on the subject. 
Nonetheless, the theme has not been strongly explored in Latin countries, namely 
Portugal, yet.  
The investigation on such matter is relevant and pertinent for several reasons. Not 
only has CQ been shown as an imperative forecaster of the development of values 
shared in teams marked by cultural heterogeneity (Adair, Hideg, and Spence, 2013), but 
also as a “key predictor of intercultural negotiation effectiveness” (Imai and Gelfand, 
2010, p. 13). According to the same authors, CQ can be extremely helpful in managing 
our global interdependence in a world where both chances for collaboration and 
menaces of conflict are abundant. 
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Taking in consideration all these statements and the fact that CQ has been taken as 
essential for the success of IBNs, it seems extremely appropriate a research on the 
theme for the Portuguese case, since Portugal has revealed a strong orientation to 
internationalization and therefore is an ideal country to analyse if the already mentioned 
relationship between CQ and effective IBN processes reveal true or if there is no 
significant correlation.  
The perspective of finding an answer for this question presents itself both stimulating 
and important, particularly in a scenario of globalization where, in spite of the 
increasingly equal opportunities for competitors, culture plays a critical role in terms of 
marking the distinction between players. This investigation’s most ambitious aspiration 
is to reveal the complexity surrounding IBNs nowadays and discover beneficial and 
innovative findings in the field of international management that can help companies 
develop more prosperous cross-cultural negotiations.  
 This research is structured in six chapters. The first chapter corresponds to the 
present introduction, followed by a literature review in chapter 2, which contemplates 
the concepts of CQ and business negotiation, the IBN process, and the relationship 
between CQ and IBN. In chapter 3, general considerations on the methodology to be 
applied in this investigation are made. An exploratory study is conducted in chapter 4, 
sustained in exploratory interviews, followed by a confirmatory study in chapter 5, with 
the purpose of empirically testing the analysis model of the research. The main 











2. Literature Review 
Cultural intelligence (CQ) is a relatively recent concept that expresses an individual’s 
skills to properly function and interact with other cultures and it is composed by a 
variety of metacognitive, cognitive, motivational, and behavioural elements (Earley and 
Ang, 2003). It is a distinctive and complex form of intelligence that has been proved to 
influence the international business negotiation (IBN) process and therefore is essential 
to successful deals in today’s globalized world (Imai and Gelfand, 2010). However, this 
relationship is not so forthright, which gives space to the elaboration of some relevant 
considerations in the present chapter. 
 
2.1. The Concept of Cultural Intelligence (CQ) 
The concept of CQ was first developed by Earley and Ang (2003), who defined the 
term as an individual’s capabilities to effectively operate in culturally diverse contexts. 
This conceptualization came in a time of changing, marked by globalization, 
intercommunication, ideological clashes, and cultural conflicts, which led to the 
conclusion that despite the globalization process, the world is far from being flat (Ang, 
Van Dyne, and Tan, 2011). The main question behind the idea of CQ is, Why are some 
leaders able to effectively adapt themselves cross-culturally while others are not? (Van 
Dyne, Ang, and Livermore, 2010).  
CQ is a unique concept that must not be confused with other types of intelligence, 
like social intelligence (SI), emotional intelligence (EQ), or general mental ability (IQ), 
although there are relationships and similarities between them (Ang et al., 2011; 
Crowne, 2009). That is so because intelligences work like an internal orchestra rather 
than isolated (Moran, Kornhaber, and Gardner, 2006). SI  describes the capacity to 
socially interact with others in a positive way (Crowne, 2009) and EQ is the “ability to 
regulate one’s own emotions and influence the emotions of others, as well as to 
motivate oneself and restrain impulses” (Baron and Markman, 2000, p. 110). According 
to Ang et al. (2011), IQ is the capacity to learn from an academic perspective. However, 
it does not include motivational or behavioural aspects of intelligence, like CQ does, 
and is not directed to culturally diverse situations. Regarding EQ, the authors explain 
that it focuses on the general ability to discern and handle with emotions, not taking into 
account the cultural context. Crowne (2009) states that SI includes and influences EQ 
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and CQ. The author also notices that these two types of intelligence share some 
components, while others are distinct.  
Based on the theory of multiple loci of intelligence from Stenberg and Detterman 
(1986), Earley and Ang (2003) developed a four-factor model of CQ, which is 
composed by metacognitive CQ, cognitive CQ, motivational CQ, and behavioural CQ. 
This construct congregates several aspects of intercultural competence (Ang et al., 
2011). Each of the four factors are different and yet interrelated (Van Dyne et al., 2010). 
More recently, Van Dyne et al. (2012) defined sub-dimensions for each of the four 
factors. 
 
Metacognitive CQ  
According to Ang et al. (2011), metacognitive CQ concerns the level of an 
individual’s cultural consciousness during intercultural interplays. This dimension 
embodies cognitive schemes that allow the individuals to develop answers for social 
interactions in new cultural settings. Metacognitive CQ promotes active thinking about 
people and situations in different cultural environments, sparks active challenges to 
strictness on culturally bounded thinking and assumptions, and drives individuals to 
adapt and revise their strategies in order to become more appropriate and increase the 
likelihood of achieving the expected outcomes in cross-cultural encounters. Individuals 
with high metacognitive CQ question their own cultural assumptions, reflect during 
interactions, and adjust their cultural knowledge when they are interacting with 
members of other cultures. Metacognitive CQ includes planning, awareness, and 
checking, which all consist on self-regulated mental processes (Van Dyne et al., 2012).  
 
Cognitive CQ 
Cognitive CQ reflects knowledge of norms, values, conducts, systems, and 
conventions of different cultures, captured through personal and educational 
experiences (Earley and Ang, 2003). The authors explain that, as knowledge of culture 
has a strong influence on people’s thoughts and behaviours, the cognitive factor is a 
critical component of CQ. The understanding of a society’s culture and its elements 
makes it possible for individuals to better apprehend the systems that mould and 
originate social interaction patterns within a culture. Hence, the individuals with high 
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levels of cognitive CQ are better prepared for interactions with people from different 
cultures. Van Dyne et al. (2012) verify that this dimension possesses two 
complementary sub-dimensions: cultural-general knowledge and context-specific 




Motivational CQ refers to an individual’s ability to focus attention and energy on 
learning about and managing in culturally different environments (Ang et al., 2011). In 
line with the authors, this is a critical dimension of CQ because it is what moves 
individuals to function in novel cultural settings and interact with culturally different 
people. This dimension is thus concomitant with more favourable psychological and 
sociocultural outcomes during intercultural crossings (Ward, Wilson, and Fischer, 
2011). Motivational CQ involves intrinsic interest, extrinsic interest, and self-efficacy to 
adjust (Van Dyne et al., 2012). Intrinsic and extrinsic interests are differentiated by 
Ryan and Deci (2000) in their self-determination theory, and self-efficacy is 
emphasized by the expectancy-value theory of motivation (Eccles and Wigfield, 2002). 
Self-efficacy has been found connected to the prediction of successful CQ abilities’ 
development (MacNab and Worthley, 2012). 
 
Behavioural CQ 
Behavioural CQ corresponds to an individual’s capability to display appropriate 
verbal and nonverbal actions when interacting with people from other cultural 
environments (Earley and Ang, 2003). This is the only dimension of CQ that can be 
observed, all the others are mental processes (Ang et al., 2011). The authors refer that 
behavioural CQ is a critical factor of CQ because actions are the most prominent 
features of social interactions. This domain includes verbal behaviour, nonverbal 
behaviour, and speech acts (Van Dyne et al., 2012). 
The definition of verbal behaviour is the flexibility in vocalization (accent and tone, 
for example). This sub-dimension includes speaking faster or slower, louder or softer, 
varying the amount of inflection, changing the amount of warmth, enthusiasm, and 
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formality, and the flexibility in using pause and silence (Beamer and Varner, 2001; Van 
Dyne et al., 2012). 
Nonverbal behaviour is the flexibility in communication carried through gestures, 
facial expressions, and body language (Van Dyne et al., 2012). 
Speech acts correspond to the communication of specific types of message: 
apologies, invitations, gratitude, requests, disagreement, and denials. Cultures have 
distinct conceptualizations of the suitable behavioural style of transmitting some sorts of 
messages (Bowe and Martin, 2007; Van Dyne et al., 2012). 
  
 Van Dyne et al. (2010) gave an important contribution outlining four steps towards 
enhancing overall CQ.  
Motivational CQ is the drive factor that grants individuals the needed self-confidence 
and energy to pursue cultural understanding. Then cognitive CQ, which is the 
knowledge dimension, provides individuals with the comprehension of basic cultural 
indications. In third place comes metacognitive CQ that portrays strategy. This factor 
allows individuals to draw upon their cultural understanding so that they are able to 
carefully plan and interpret what is happening in distinct contexts. Finally, individuals 
take actions through behavioural CQ. Other individuals will react to that behaviour, 
which will influence the motivational CQ of the ones who first acted, and the cycle 
starts all over again (Van Dyne et al., 2010).  
There are various definitions of CQ and some authors differ on the consideration of 
its constituent elements and applications. Thomas et al. (2008) present a sample of 
definitions of the term and settle the differences and similarities between them. The 
authors present their own definition as well, which diverges in some aspects from the 
traditional Earley and Ang’s (2003) conceptualization. Although all these conceptions 
have their rightful value, in this dissertation it will be used the traditional definition by 
Earley and Ang (2003) with the developments suggested by Van Dyne et al. (2012). 
Taking the previous descriptions into consideration, CQ remains a tremendous asset 
for better dealing with our world’s differences and properly adapting to novel cultural 
contexts. Hampden-Turner and Trompenaars (2006) go even further and assert that CQ 
has the potential to be a world-saving concept because “If we cannot quickly learn to 
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respect and appreciate each other, we will almost certainly repeat the 20
th
 century’s 
legacy of genocide and holocaust” (p. 57). 
To sum it all up, CQ presents itself as a unique form of intelligence that examines a 
cultural component not present in any other type of intelligence and it represents a 
complex and multifactor attribute composed of metacognitive, cognitive, motivational, 
and behavioural factors (Earley and Ang, 2003). Moreover, it is a complementary form 
of intelligence with potential to explain variability in managing diversity in novel 
cultural environments (Ang et al., 2011). CQ is needed to unravel the complexity 
originated by the heterogeneity and differences of our world (Ang, 2011). 
 
2.2. The Concept of Business Negotiation 
Negotiation is an elementary activity among humans that occurs on a daily basis 
(Ghauri, 1996). There are numerous definitions of negotiation and many converge in the 
consideration of it as a process, which involves a progression towards the attainment of 
a desired end (Salacuse, 2010; Weingart and Olekalns, 2004). Negotiation is a 
communication process between two or more parties which try to solve a matter of 
conflict between them (Adair and Brett, 2004). Each of the parties attempt to pursue 
their own interests through the agreement on a forthcoming action (Salacuse, 2010).  
According to Lewicki, Saunders, and Minton (1999), negotiations happen for two 
reasons: the creation of something new that the parties could not generate on their own; 
and the solution of a problem between them. Ghauri (1996) defines business 
negotiations as voluntary and interactive processes on a business matter in which the 
parties change their offers and shape their expectations to be closer to each other. The 
author also assumes a problem-solving approach in his description taking into account 
that the parties cooperate and exchange information with the purpose of finding a 
solution to a mutual problem.  
Despite the various definitions of negotiation, there are some common traces 
between all descriptions: there are two or more parties involved; there is open 
information between sides so that they can find a suitable solution; it is a voluntary 
process marked by interdependence between parties and requires mutual adjustment; it 
also involves some kind of agreement between the parties and managing tangible – 
prices, for example – and intangible factors, like the parties’ psychological motivations 
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that influence the process (Ghauri, 1996; Lewicki et al., 1999). Furthermore, according 
to Lewicki et al. (1999), there is also a conflict between parties and therefore a search 
for a solution that contemplates the objectives of both of them and that is achieved 
through negotiation. In other words, the gains of one party may represent losses for the 
other parties and there is thus a need to find a balance. 
As it has formerly been stated, negotiation is a process and being a process there are 
stages in which it develops. Holmes (1992) defined three phases for the negotiation 
process: pre-negotiation, face-to-face negotiation, and post-negotiation.  
In the pre-negotiation phase, there is the first contact between the parties with a 
common interest in doing business. In this stage, it is crucial the preparation and 
planning of the negotiation and the parties must gather relevant information about each 
other. The contents of the deal must be identified and the parties should honestly discuss 
their objectives and expectations and the level of cooperation or conflict will determine 
if the parties proceed with the negotiation (Ghauri, 1996; Salacuse, 2010). An adequate 
preparation can dictate the future of the process and the relative power of a negotiator 
(Peleckis, 2014). 
In the face-to-face negotiation phase, the parties believe they can take efforts 
together to find an adequate solution to a joint problem. It is important to be open-           
-minded and have alternatives. The parties evaluate the alternatives and choose the ones 
which are in line with their own expectations. The primary issue is to analyse the 
differences in expectations and preferences in order to become closer and create an 
atmosphere of cooperation (Ghauri, 1996; Salacuse, 2010). 
In the post-negotiation phase, all terms have been settled with the agreement of both 
parties and the contract has been formulated and prepared to be signed. This stage can 
lead to the previous one in case of negative reaction from background factors and 
atmosphere. If parties are too keen to reach an agreement and do not pay sufficient 
attention to details, there can be problems during the contract’s implementation (Ghauri, 
1996; Salacuse, 2010). 
 
2.3. The International Business Negotiation (IBN) Process  
IBN “is the deliberate interaction of two or more parties (at least one of them a 
business entity), originating from different nations, who are attempting to define or 
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redefine the terms of their interdependence in a business matter” (Weiss, 2006, p. 288). 
Usunier (1996) calls attention for the fact that negotiations are not exclusively based on 
business or legal matters, but also on social relations, which is particularly important in 
IBNs.  
Having the previous definitions in consideration, one can easily understand that 
business negotiations are strongly influenced by culture, because they occur between 
people and people are deeply marked by their cultural patterns, which is particularly 
significant and more complex in IBNs (Adair and Brett, 2004; Graham, 1996; Salacuse, 
2010). In particular, one cultural aspect has a dominating role in negotiations and can 
dictate their success or failure: communication.  
These two factors of influence (culture and communication) are related because, as 
Adair and Brett (2004) explain, communication is a cultural process taking into account 
that different cultures have their own code of communication (both verbal and 
nonverbal) and therefore communicate differently. And here comes the complexity of 
IBNs, which require cultural sensitivity and flexibility due to the fact that the 
negotiation process occurs between people from different countries who have their own 
styles of negotiation, ways of thinking, behaving and communicating.  
These differences often lead to misunderstandings during the negotiation process that 
can affect its outcomes (Ghauri, 1996; Manrai and Manrai, 2010). Sebenius (2002, p. 9) 
conceives culture as an iceberg and suggests that “the danger of collision is not so much 
with the part you see but with what’s below”, which clearly exposes the term’s 
complexity. Moreover, the studies of Graham, Kim, Lin, and Robinson (1988) draw 
attention to the dangers of generalization about negotiation styles of different countries, 
even when they belong to the same region. Salacuse (2010) employs Hofstede’s onion 
metaphor to explain the concept of culture.  
The author elucidates that understanding a culture is like peeling an onion. In the 
outermost layer we have what is first perceived: actions, behaviour, and words. In the 
second layer come the attitudes that are related to the way a culture deals with concrete 
phenomena (punctuality, formality or informality, the format of presentations). 
Attitudes are not always easily detected; many times they require a whole context of 
discussion to be apprehended. Then appear the norms, which are rules for determined 
situations. Finally, in the innermost layer are the values. These can be hard to perceive 
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and differences between them frequently lead to barriers and problems in negotiations. 
Hence, the need of flexibility and sensitivity: negotiators must take efforts in order to 
try to understand the other party so that problems can be solved in a friendly way for 
everyone involved (Manrai and Manrai, 2010). 
Considering culture’s and communication’s influence on IBNs, there are several 
factors that need to be taken into account when cross-border negotiations occur.  First, 
the language, both spoken – although English is considered the typical language in 
negotiations, many negotiators do not speak English or do not want to speak – and 
silent: the nonverbal communication is as crucial as the verbal because it reveals 
intentions, thoughts, ways of conducting negotiations and facing situations (Hurn, 
2007). Second, the institutional, legal, political, and value systems, the time orientation, 
the mindsets, and the emphasis on sociability that, in the case of IBNs, is absolutely 
imperative to build strong relationships because only through this means will they last 
long (Ghauri, 1996; Usunier, 1996). Moreover, negotiators must pay attention to 
individual versus collective behaviours, patterns of communication, the need of 
interpreters and translators, business etiquette, decision-making, foreign organizations 
and bureaucracies, ideological differences, multiple currencies, laws, and the influence 
of third parties, like governments (Hurn, 2007; Salacuse, 2010).  
All these differences can turn into problems in IBNs and in conformity with Graham 
(1996) these problems affect the negotiations in a hierarchical manner: first come the 
language problems; second the nonverbal behaviours; then the values; lastly, the 
thinking and decision-making processes. The further negotiators go in the list, the more 
serious the problems become because they turn out to be more subtle. Therefore, it is 
extremely convenient for negotiators to make a cultural review before they actually 
engage in face-to-face negotiations (Hurn, 2007).  
According to Ghauri (1996) and bearing in mind the previous identified influences of 
culture and communication, there is a whole other level of intricacy in the IBN process. 
An overall framework has to contemplate three groups of variables: background factors, 
the atmosphere, and the negotiation process. Background factors include objectives, 
environment, third parties, negotiators, and market position. Atmosphere is the 
environment in which the interaction occurs. In IBNs, the negotiation process has two 
dimensions that need to be contemplated: a cultural and a strategic. The cultural 
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dimension comprises aspects such as time, individualism versus collectivism, patterns 
of communication, and the emphasis on personal relations. The strategic dimension 
embodies presentations, strategies, decision-making, and the need for an agent. The 
author additionally explains that these two dimensions are present in every stage of the 
process (pre-negotiation, face-to-face negotiation, and post-negotiation) and can play 
distinct roles according to the phase in which the negotiation is.  
Succinctly, the business negotiation process is complex, even more when it takes 
place internationally because there is the influence of communication and culture and 
the parties involved come from distinct cultural backgrounds (Adair and Brett, 2004; 
Ghauri, 1996; Weingart and Olekalns, 2004). Thus, negotiators from both parties think, 
behave, and communicate differently, which requires sensitivity, adjustment, and 
adaptation from everyone involved in the process if the negotiation is to be prosperous 
(Manrai and Manrai, 2010). Nevertheless, problems can come from all fronts: language, 
nonverbal behaviours, values, and thinking and decision-making processes, among 
many others (Graham, 1996). Putting in other’s shoes demands a lot of work and 
preparation right in the pre-negotiation stage of the process, where negotiators can gain 
a relative power if they engage in an intense cultural review of the other party (Ghauri, 
1996; Holmes, 1992; Peleckis, 2014).  
 
2.4. The Relationship between CQ and IBN 
Understanding cultural differences is highly useful for negotiators because it allows 
them to develop cultural sensitivity and effective negotiation strategies, and to detect 
sources of problems, increasing their perception (Manrai and Manrai, 2010). Hurn 
(2007), based on the work of Adler (1991), states that an ideal international negotiator 
must possess strong listening skills, orientation towards people, sensitivity to cultural 
diversity, high self-esteem, willingness to work in team, high ambitions and aspirations, 
and a sociable personality.  
Surviving in the globalized world on a business level is all about understanding and 
adapting to others, according to Imai and Gelfand (2010). To do that prosperously, CQ 
is an essential tool. Nevertheless, the relationship between CQ and IBN is not straight 
and several factors need to be taken into account. Figure 1 shows this complex 
relationship, representing the theoretical model conceived through the literature review.
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According to Groves, Feyerherm, and Gu (2015), CQ has a strong association with 
the negotiation process. CQ makes it easier for negotiators to display interest-based 
negotiation behaviours in a context that requires behavioural adaptation, which 
therefore increases the potential of a good negotiation process.  
Motivated negotiators with high levels of CQ have the capacity to properly perceive 
and analyse cultural codes and to adapt their patterns of behaviour according to the 
situation in a cooperative and flexible way (Chen, Liu, and Portnoy, 2012; Magnusson 
et al., 2013; Martin, Gardikiotis and Hewstone, 2002). Ang et al. (2007) demonstrate 
that metacognitive CQ and cognitive CQ have a positive relationship with cultural 
judgment efficiency in decision-making, while motivational CQ and behavioural CQ 
have a positive relationship with cultural adjustment. Furthermore, high levels of 
metacognitive CQ are strongly related to positive outcomes in intercultural 
relationships, creating productive collaboration and affective closeness (Chua, Morris, 
and Mor, 2012), which is expected to facilitate cross-border negotiations.  
The flexible behavioural patterns exhibited by negotiators with high CQ contribute to 
the process of building strong relationships, which therefore creates greater overall joint 
gains (Fisher and Ury, 1991).  
IBNs are often doomed to failure because negotiators have a lack of understanding 
and do not possess enough knowledge of the cultures involved in the transactions 
(Groves et al., 2015; Johnson, Lenartowicz, and Apud, 2006). One of the main reasons 
why negotiations fail is communication or, to be more precise, the inability to 
communicate accurately with other cultures (Ghauri, 1996; Graham, 1996; Manrai and 
Manrai, 2010).  
Each people has its own communication code that includes not only the spoken 
language, but also the nonverbal signs, which sometimes are very difficult to be 
perceived and comprehended by members of other cultural contexts and are the cause of 
misunderstandings in the IBN process (Ghauri, 1996; Manrai and Manrai, 2010). High-   
-context cultures give more importance to the indirect communication, while the 
opposite, direct communication, is preferred in low-context cultures. Adair (2003) 
indicates that people from low-context cultures have more difficulties in the adaptation 
to the negotiation style of those from high-context cultures. 
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According to Earley and Ang (2003), CQ is the perfect tool to manage the adversity 
that dealing with different cultures may cause. Since it involves metacognition, 
cognition, motivation, and behaviour, individuals with high CQ are thus expected to 
function more appropriately in diverse cultural settings than others. CQ is a complex 
and broad process and an incredibly valuable asset to interact with people from different 
cultures. Individuals with high CQ are inherently motivated to make contacts in novel 
environments and search avidly for information about these new cultures before 
contacting with them so that they can mentally prepare themselves for the future 
encounters and anticipate possible problematic scenarios. Finally, they tend to turn all 
their mental plans and strategies into adequate behaviours in culturally distinct contexts 
(Ang et al., 2007; Earley and Ang, 2003; Van Dyne et al., 2012).  
Taking their effectiveness in communication and interaction with different cultures 
into account, it is therefore predictable that individuals with high CQ are able to conduct 
cross-cultural negotiations more successfully and thus contribute to a better negotiation 
process.  
Globalization has created some challenges to the organizations’ leaders nowadays. 
Since negotiations occur out of borders and organizations now work on an international 
dimension, leaders are faced with cultural diversity within their own work teams. This 
can be very demanding to manage considering that culturally diverse teams are 
composed by individuals who come from distinct cultural backgrounds and 
consequently each one has their own way of thinking, expressing and acting (Groves 
and Feyerherm, 2011; Livermore, 2015). Thus, these challenges require leaders with 
competencies that can influence the performance in business settings marked by cultural 
diversity. CQ, for all the dimensions it involves, is a clear example of these essential 
competencies (Roberson and Park, 2007). Effective leadership carried out by leaders 
who can efficaciously manage and operate in culturally diverse contexts is crucial for 
organizations nowadays because they represent a valuable, rare, and hard to imitate 
resource that can give them a competitive advantage (Ang and Inkpen, 2008; Van Dyne 
and Ang, 2006).  
Individuals with high CQ tend to be more effective leaders in culturally diverse 
teams and organizations (Kim and Van Dyne, 2012). The authors demonstrate that CQ 
has a positive relationship with international leadership potential. Rockstuhl et al. 
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(2011) corroborate the importance of CQ in cross-cultural assignments, stating that, 
since cross-border leaders have to deal with processes, systems, and people from 
various cultures, CQ is indispensable. Groves and Feyerherm (2011) also support the 
relevance of CQ and the results of their studies suggest that leaders with high levels of 
CQ are able to more efficiently perceive the dynamics of their cultural heterogeneous 
work teams and produce proper behavioural reactions. These leaders are also more 
capable of deeply understanding the culturally distinct backgrounds of their team 
members and the needs of each one of them, remaining sensitive to their verbal and 
nonverbal signals and aware of their own assumptions in processing these signals.  
CQ allows leaders to switch national contexts, learn and comprehend new social 
interaction patterns and conventions, and formulate adequate behavioural responses, 
required in novel cultural environments (Alon and Higgins, 2005). Mannor (2008) 
shares this idea and claims that leaders with high CQ will easier and better comprehend 
the dynamics of culturally diverse contexts and have the ability to overcome 
misinterpretations among suppliers, partners, and customers, which is frequently a 
motive of failure in international business assignments.  
According to Elenkov and Manev (2009), leader CQ is expected to be connected 
with leader performance outcomes in culturally heterogeneous settings. Livermore 
(2015) also asserts the contribution of CQ to effective leadership and performance 
outcomes in culturally different teams. The author states that “Culturally intelligent 
leadership increases profits, reduces costs, and improves efficiencies when marketing 
and selling products in new markets” (p. 20).  
Until now and considering the former statements, it is expected that CQ both directly 
and indirectly (through the mediation of communication and leadership skills) 
influences the IBN process in a positive way. 
Notwithstanding the previous connections, these relationships do not appear to be 
straightforward. Kim, Kirkman, and Chen (2008) call attention to the fact that cultural 
distance – the level of cultural dissimilarity between countries – moderates the 
relationship between CQ and cross-cultural adjustment, in the way that when the 
cultural distance is greater, higher levels of CQ are required in order to properly adapt 
to the new environments.  
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The moderating effect of cultural distance is most likely to be transported as well to 
the negotiation scene. Martin at al. (2002) and Imai and Gelfand (2010) state that due to 
the anxiety caused by the contact with an unfamiliar culture, it is harder for negotiators 
who possess distinct cultural backgrounds to adopt a cooperative and flexible behaviour 
during intercultural negotiations. This anxiety will probably be attenuated when the new 
contexts are not so different from the negotiators’ own cultures and aggravated when 
the differences are sharper. According to Johnson et al. (2006, p. 533), cross-cultural 
competence is negatively related to cultural distance, which means that “as the cultural 
distance increases, the difficulties facing business processes overseas also increase”.  
In terms of communication, as Adair and Brett (2004) mention, each culture 
possesses its own verbal and nonverbal communicative code. Since communication is a 
cultural process in its essence, it is expected that as cultural distance between countries 
increases, the difficulties in communication between them also increase.   
Concerning leadership, as Javidan, Dorfman, Sully de Luque, and House (2006) 
point out, global leadership is fundamental for multinational corporations nowadays. 
However, people are not generally aware of the impact of national culture on the way 
they see the world. According to the same authors, different cultures require distinct 
qualities to their leaders. Therefore, business negotiators cannot expect to go abroad and 
lead a multicultural team the way they would lead one in their own country. 
International managers need to possess the ability to compare their own cultures with 
the cultures of the people they will lead; only that way can they be open minded and 
understand cultural differences (Javidan et al., 2006).  
Taking all this into account, the influence of culture on leadership is easily detected. 
Thus, it is also expected that cultural distance has a saying on this matter. As cultural 
distance increases, more differences in the ideal of leadership are expected. This way, it 
is explainable why international negotiators often fail in leading teams with people from 
culturally distant backgrounds.  
 
2.5. Summary 
CQ, an individual’s skills to properly function and interact in culturally different 
environments, is positively associated with IBN, taking into account that this form of 
intelligence makes it easier for negotiators to exhibit appropriate behaviours during the 
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negotiating process and adapt more easily to the other party, which is expected to bring 
more positive outcomes. 
Nonetheless, this relationship is not always direct and can suffer the influence of 
some mediators, namely, communication, and leadership. Negotiators with high CQ 
levels will most likely communicate with individuals from other cultural contexts 
without difficulty and avoid the harmful influence of potential communicative 
misunderstandings. Therefore, they are expected to conduct better IBN processes. 
Being motivated and predisposed to contact with members of other cultural 
environments and considering their search for knowledge, it is likely that these 
individuals will reveal a great leadership potential, which is logically beneficial to the 
conduction of IBNs, taking into account that better leaders usually attain more 
prosperous results.  
The direct and indirect connection between CQ and IBN is expected to suffer the 
influence of cultural distance that, when greater, is likely to require more CQ levels 
from the negotiators. 
These associations are contemplated in Figure 1 (p. 13), which represents an initial 
theoretical model of the relationship under analysis. However, this model is to be 
expanded according to the information collected in the exploratory study (see chapter 




3. General Considerations on Methodology 
In the last chapter, a literature review was conducted with the intention of carefully 
exploring the concepts of CQ and IBN and the roots and components of their 
relationship. It is now time to present the methodology that will be followed in the 
present study. 
The choice of Portugal as country of analysis of the impact of CQ on the IBN 
process seems adequate since the nation is a small open economy that has registered an 
impressive growth pattern in trade (% GDP) over the last five decades (Figure 2), 
according to The World Bank (2016). The country has also exhibited a clear increase in 
its degree of openness (Figure 3) and export intensity (Figure 4) between 1995 and 
2013, in accordance with PORDATA’s (2015a; 2015b) informations, which confirms 
the image of Portugal as a country increasingly oriented to internationalization. 
 













Source: The World Bank (2016) 
 
From 1960 to 2015, the Portuguese trade (% GDP) presents a clear tendency of 
growth, from 35% of GDP in 1960 to 80% in 2015. From 2000 onwards, this value 










The Portuguese degree of openness increased from 62,63% in 1995 to 81,90% in 
2013, which reveals a crescent dependence of Portugal on trade with other countries and 
regions. This growth was accompanied by a rise in the export intensity (from 12,11% in 
1995 to 19,21% in 2013), with particular relevance more recently, in the 2009-2013 
period, during which the export intensity grew from 13,02% to 19,21%.  
The exhibited values seem to prove that the country is in the present time strongly 
oriented to internationalization. In an international trade context, IBNs play a crucial 
role. Since CQ has been singled out as a valuable asset in international negotiations and 
Portugal has displayed a solid internationalized facet, a study of the impact of this form 
of intelligence on the development of these negotiations for the Portuguese case appears 
to be appropriate. Moreover, there is no knowledge of previous works on this matter of 
investigation with Portugal as country of reference, which makes the study a 
contribution to the understanding of the true dimension of CQ’s importance in the IBN 
scene.   
In order to give a proper answer to the investigation’s main question – How does CQ 
influence the IBN process? –, the approach followed in this research can be divided in 
two different stages: first, an exploratory study (see chapter 4), with a qualitative 
analysis based on the Portuguese footwear industry, and then a confirmatory study (see 
chapter 5), using a quantitative methodology, which has no restrictions in terms of 
industry sectors and aims to estimate the analytical model of the investigation, 
conceived in the beginning of the confirmatory study. 
Figure 3 – Degree of Openness: 
Total (% – Portugal, 1995-2013) 
 
Source: PORDATA (2015a) 
 
Figure 4 – Export Intensity: 
Total (% – Portugal, 1995-2013) 
 
Source: PORDATA (2015b) 
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In the first stage of the study, 16 exploratory interviews were conducted with 
international business negotiators from the Portuguese footwear industry with the 
purpose of identifying potential new variables with influence on the relationship 
between CQ and IBN to be added to the previously conceived theoretical model. This 
way, the analytical model can be built. In this phase, it is applied a qualitative 
methodology, more specifically the critical incident technique (CIT). 
In the second part of the investigation, the confirmatory study, a questionnaire 
directed to international business negotiators from internationalized companies located 
in Portugal is elaborated and a quantitative methodology, the structural equation 
modelling (SEM), more precisely the covariance structure model (CSM) approach, is 
used to empirically test the analytical model.  
Taking the previous descriptions into account, one can deduce that it is applied a 
mixed methodology in this investigation, i.e., a combination of qualitative and 
quantitative research, which is very helpful to attain a deeper understanding of the 
phenomena that are being studied (Onwuegbuzie and Leech, 2005). The same source 
also explains that a mixed methodology helps the development of a conceptual 
framework and the validation of quantitative discovers referring informations that were 
collected in the study’s qualitative phase. 
Figure 5 shows a scheme of the investigation process.  
 















































4. Exploratory Study 
The literature review culminated with an initial theoretical model of the relationship 
between CQ and IBN. However, in order to gain a better understanding of this 
connection, a more practical perspective is needed. Thus, an exploratory study, 
supported on exploratory interviews conducted with international business negotiators 
from the Portuguese footwear industry, is developed in this chapter. Possessing 
international business experience, the testimonies of the interviewees, analysed with the 
critical incident technique (CIT) – a qualitative methodology –, will allow the creation 
of an expanded and more robust model of the factors of influence on the development of 
IBNs. 
 
4.1. Qualitative Methodology 
Butterfield, Borgen, Amundson, and Maglio (2005) present some definitions of 
qualitative research given by various authors. For example, it was largely defined by 
McLeod (1994) as any research whose findings are not arrived through statistical 
procedures or a similar means of qualification. Creswell’s (1998) definition goes further 
indicating that the purpose of a qualitative research is to explore a social or human 
problem through the analysis of words, the thorough report of informants’ perspectives, 
and the execution of the investigation in a natural setting.  
These definitions are corroborated by Sousa and Baptista (2011), who state that the 
focus of this type of research is on behavioural attitudes and on human or organizational 
values. Qualitative research is both inductive and descriptive and the investigator 
conceives hypotheses and creates concepts through patterns that might be found on the 
data collection and on its description. The data collection and analysis understandably 
require knowledge and sensibility from the research or the validity and reliability of 
such data will be compromised.  
The main purposes of a qualitative research are usually the initiation and the building 
of a theory (Onwuegbuzie and Leech, 2005). 
As it has previously been stated, the qualitative methodology of this research is 
applied exclusively to the Portuguese footwear industry to understand how CQ can 
influence the IBN process. Besides convenience criteria, the relevance of the selection 
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of this particular industry sector for the realization of exploratory interviews in this 
phase of the research is developed in 4.1.1.  
 
4.1.1. The Portuguese Footwear Industry 
Firstly, taking into consideration that many external variables that do not depend on 
the commercial activity may interfere with a company’s operation, it was decided that 
the companies selected for the data collection in the qualitative methodology should 
possess an identical macro-environment, operating with relatively similar regulatory, 
political, sociocultural, economic, demographic, and technological conditions. This 
way, inconsistencies can be avoided.  
Such equality can be more easily achieved if all companies belong to the same 
industry, which led to the selection of one activity sector. Also, given the fact that the 
data collection, in this case, the realization of exploratory interviews, is a process that 
takes much time to be fulfilled, it was considered a better option to try to gather as 
much information as possible from the same industry instead of superficial data from 
multiple sectors. To assemble a strong basis of analysis from various industries applying 
a qualitative methodology would be impractical for a matter of time and difficulty to 
reach the competent people who could provide the necessary informations.  
There are two main reasons that explain the choice of the Portuguese footwear 
industry. First, taking into account the fact that CQ can only be displayed on an 
international environment, it was crucial to choose a sector with substantial IBNs. 
According to the Portuguese Footwear, Components and Leather Goods Manufacturers’ 
Association or APICCAPS (2013), the Portuguese footwear industry acts on 150 
markets, exports 95% of its production, and had an export value of 1 600 million euros 
in 2013. Furthermore, it acquired an international reputation, having the second highest 
price of the world and being present in ca. 600 international fairs per year. 
APICCAPS (2015) registers the evolution of the Portuguese exports and imports 
from 2004 to 2014 in terms of quantity and value. Regarding the quantity of pairs 
exported by Portugal in this period, there is an overall tendency of growth, except 
during the time of the global crisis. In 2014, the country exported around 80 million 
pairs.  
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The Portuguese imports reveal an almost constant growth, with the highest quantity 
imported being in 2010 – ca. 70 million pairs. From 2010 to 2012, the country 
registered a great decrease in the quantity imported (ca. 25 million pairs). From 2012 
onwards, a slight increase is detected.  
Concerning the value of the exports, there is a general tendency of increase. In 2004, 
the value of the Portuguese exports represented slightly more than 1 500 million USD 
and ten years later the value was approximately 2 500 million USD, revealing an 
increase of 1 000 million USD. Comparatively, the value of the imports between 2004 
and 2014 does not record a substantial increase and a panorama of stagnation is almost 
verified. Throughout this decade, a positive trade balance is confirmed, since the value 
of exports has systematically been higher than the value of imports. 
The second motive that led to the selection of the Portuguese footwear industry was a 
matter of location advantages. As reported by the Portuguese Bank (2012) with 
informations from the previous year (2011), there is a geographical concentration of the 
Portuguese footwear companies in the districts of Aveiro, Porto, and Braga, where 96% 
of the sector’s companies are located. 57% of these companies possess more than 20 
years of experience and small and medium-sized enterprises (SME) prevail in this 
region (52%), although their average size is superior to European similar companies. 
They also represent more than 80% of the industry’s total employment and turnover.  
The cluster not only produces leather shoes, but also other footwear types with 
different technologies and raw materials. It includes shoe components and leather goods 
industries as well1.  
 
4.1.2. The Critical Incident Technique (CIT) 
The CIT is simple in its essence, since it is based on the observation of critical 
incidents and observation of people’s behaviours is something that has consistently been 
done throughout the history of humankind (Flanagan, 1954). However, what is valuable 
in the CIT, according to its creator, is that it consists on a set of procedures that allows 
analysing these observations and integrating them into relationships that can be tested 
under controlled conditions. By critical incident, Flanagan (1954) means any observable 
human activity that permits the deduction about a person’s behaviours while the 
                                               
1
 More detailed information about the Portuguese footwear industry can be found in Annex A. 
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performance of an action. Furthermore, he attests that to be critical an incident must be 
clear to the observer and possess a meaningful impact on the activity.  
The CIT is a very flexible procedure for gathering information and can be adapted 
according to the situation the investigator intends to analyse. It essentially requires from 
the observers simple types of judgments and the observations are classified considering 
the agreement upon a statement of the activity’s aim (Flanagan, 1954). Taking into 
account its flexibility and the fact that this technique is applied with the intent of 
collecting, analysing, and classifying observations of human behaviour, it seems the 
most suitable method to use in this phase of the research. A richer justification of the 
appropriateness of the method is given further in 4.1.2.1.  
The first big advantage of the method is that data are collected from the respondents’ 
point of view (Edvardsson, 1992 in Gremler, 2004), which gives them space and 
freedom to determine which incidents they consider to be the most relevant to the 
phenomena that are being investigated (Gabbott and Hogg, 1996 in Gremler, 2004). 
Thus, the context is fully developed from the answers provided by the respondents and 
there is no strict framework to which they have to confine themselves (Chell, 1998 in 
Gremler, 2004).  
Second, the CIT has the advantage of having an inductive nature (Edvardsson, 1992 
in Gremler, 2004). It needs no hypotheses and patterns come from the responses’ 
analysis, which also gives the investigator liberty to create concepts and develop 
theories, as Olsen and Thomasson (1992, in Gremler, 2004) affirm. 
The third strength depicted by Gremler (2004) is related to the fact that the CIT has 
the advantage of producing a precise record of events, an idea that is taken from Grove 
and Fisk (1997). As Stauss (1993) notices in the same source, it can also trigger new 
research evidence about determined phenomena of interest.  
Moreover, the CIT provides rich, relevant and concrete data anchored in 
respondents’ firsthand experiences. According to de Ruyter, Perkins, and Wetzels 
(1995, in Gremler, 2004), it has also been portrayed as a “culturally neutral method”. In 
other words, it is not regulated or influenced by the values of a specific culture. It rather 
adopts a “clean” position to better apprehend the perspectives of respondents from 
different cultures and not adulterate the information.  
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The CIT is a procedure usually developed in five steps: determination of the 
problem; planning and specifications; data collection; data analysis; and interpretation 
and reporting of the results (Flanagan, 1954). 
Gremler (2004) took efforts in order to develop a model containing what should be 
reported by investigators when applying the CIT in a study. According to him, the 
following elements must be reported: the research question, the procedures for 
collecting data, the characteristics of the sample, the features of the data, the data 
quality, the procedures for analysing the collected data/ classification of incidents, and 
the results.  
In summary, and quoting Flanagan (1954, p. 356), “the critical incident technique, 
rather than collecting opinions, hunches, and estimates, obtains a record of specific 
behaviors from those in the best position to make the necessary observations and 
evaluations”. The collection and classification of these observations then allows the 
researcher to identify which elements are considered critical in a determined activity.  
 
4.1.2.1. Determination of the Problem 
The problem must be cautiously considered and explicitly stated by identifying the 
research question. Then, the investigator must consider whether the CIT is the most 
appropriate methodology to analyse the phenomenon that is being studied or not.  
Concretely, the research question of this phase matches the research question of the 
investigation, which is: How does CQ influence the IBN process? The main aim is to 
acquire a general understanding of the factors of influence on the development of IBNs, 
creating an expanded model of the relationship between CQ and the IBN process. These 
factors may not only be cultural, but also and most certainly of various types. 
Nevertheless, the research question remains unchanged in this stage because, although 
an overall picture is planned to be designed, an analysis of how CQ works through it is 
intended to be made.  
The factors of influence on the conduction of business negotiations internationally 
were collected through exploratory interviews directed to international business 
negotiators, who are the experts in the field of study. Since the purpose is to observe, 
identify and then analyse and classify critical incidents, or in other words, relevant 
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factors of influence on the establishment of IBNs revealed by these experts in the 
referred interviews, the CIT presents itself as the most adequate method to be applied. 
 
4.1.2.2. Planning and Specifications  
The second step is the planning and specification of how critical incidents 
concerning the activity will be collected. Here exact instructions of the evaluation and 
classification of the incidents must be given, considering their impact on the general 
aim formerly identified (Flanagan, 1954). 
As it has been stated before, the target population of this study are international 
business negotiators, since they are the most competent people to provide the needed 
informations. For this first methodology, they were specifically selected from the 
Portuguese footwear industry for the previously mentioned motives and critical 
incidents were collected through the conduction and further analysis of exploratory 
interviews directed to them.  
The format of the exploratory interviews is semi-structured. Although the purpose is 
to let the interviewees freely and openly speak without conditioning their answers 
whatsoever, the creation of a script to guide the interviews was thought to be 
advantageous (see Annex B). The script is not strict, which means that, depending on 
the direction the interview might take, questions can be added or removed. The 
approach is therefore open and free from pre-concepts, like the CIT requires. Some of 
the questions are more specific in order to check the opinion of the respondents about 
the variables identified in the literature review and their influence on the IBN process.  
In terms of number, it was decided that interviews should be made until theoretical 
saturation could be reached. According to Pandit (1996) and Ng and Hase (2008), when 
respondents present the same relevant information repeatedly, theoretical saturation has 
been reached and the margin value of new data is likely to be minimal, which means 
that more interviews are not necessary, since no new information is being given and 
would not probably be given as well by other possible respondents.  
The sample of footwear companies with businesses internationally, and in which 
cross-cultural business negotiators can be found, was built using Sabi database, which 
contains several informations about the companies.  
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Regarding the evaluation and classification of the incidents, each time respondents 
mention a factor that in their view is clearly important and influences directly or 
indirectly the development of business negotiations internationally, a category related to 
that incident is created. Then, further references to the same incident are included in the 
same category.  
Having said that, and taking into account the fact that the present study has an 
exploratory nature, all identified incidents are considered critical and conjugated in 
order to be part of the expanded model, even if they are rarely referred. This way, a 
more illustrative image that assembles as many factors of influence as possible can be 
built.  
 
4.1.2.3. Data Collection  
The third phase of the process corresponds to the data collection. Gremler (2004) 
gives importance to the mode how incidents need to be gathered and Flanagan (1954) 
accentuates the classification of the observed results by the researcher while they are 
still on his or her mind. In this phase it is crucial that the investigator gets the 
respondents providing sufficient details about incidents and agreeing on the criteria to 
include it on the research or not. 
According to the CIT, after an interview is conducted, the researcher must preferably 
proceed to its immediate analysis. Therefore, each interview was analysed shortly after 
its realization.  
For this methodology, 16 interviews were made: 1 in a Portuguese footwear 
association and 15 in companies from the footwear industry, from a total of 36 
companies that were contacted via e-mail and by telephone. Companies were mostly 
selected taking into consideration convenience and opportunity criteria (convenience 
sample) and since there was the possibility of making an interview in one of the most 
regarded Portuguese footwear associations, this was considered to be a very good 
chance to collect testimonies of figures with a vast experience and long careers in the 
field of IBNs. Furthermore, this was the first interview conducted and thus helped 
moulding and adapting the script in order to make it more effective for the next ones in 
companies.  
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The sixteen interviews for this methodology took place between 08
th
 February 2016 
and 24
th
 June 2016. When theoretical saturation was considered achieved, there was no 
need to conduct further interviews.  
Table 1 shows a chronological overview of the interviews conducted. 
A brief description of the companies whose business negotiators agreed to participate 
in this investigation is presented in Annex C, so that the relevance of each one of them 
for the present study can be better understood. All companies are family enterprises that 
establish with success businesses with foreign countries and therefore the testimony of 
the negotiators was most valuable to comprehend the process of development of IBNs.  
To consult the full transcription of the interviews, see Annexes D – S. They were all 
conducted in Portuguese, since it is the native language of all interviewees. From the 16 
interviews, in three of them, Footwear Association X and Companies Y and Z, the 
respondents chose to remain anonymous. For these reason, the name of the entities they 
represent are codified as well as their own names, as it can be seen in the corresponding 
annexes: respondents A and B for Footwear Association X (counting as one source), 
respondent C for Company Y, and respondent D for Company Z. In all other cases, 
consent to disclose the interviewees’ identity was given. 
Moreover, every interview was personally made, with the exception of the ninth. In 
this concrete case, at respondent’s request, the script was sent via e-mail. All interviews, 
except the first, could be recorded, which makes the analysis of the content more 
accurate. In case of the first interview, the annex (D) is not an exact transcription, but a 
gathering of the collected information.  
 
4.1.2.4. Data Analysis 
Data analysis consists on efficiently describing and summarizing the data so that it 
can be properly used for practical purposes (Flanagan, 1954). At this stage, there needs 
to be a description of the procedures that regulate the classification of the incident. 
Furthermore, the investigator must give a clear definition of the categories created.  
Each interview was carefully read and every time a factor of influence on the 
development of IBNs was mentioned, a node was created, which means that categories 
were conceived according to the identification of critical incidents. Moreover, as more
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Table 1 – List of Exploratory Interviews 
 
# Entity Location Respondent 
1 Footwear Association X Porto A and B 
2 Fábrica de Calçado Sozé, S.A. (Dkode) Felgueiras Vasco Sampaio 
3 Fábrica de Calçado Evereste, Lda. São João da Madeira André Fernandes 
4 Factorum Pele – Calçados, Lda. Santa Maria da Feira Sérgio Pinho 
5 Camilo Martins Ferreira & Filhos, Lda. (Calçado Centenário) Oliveira de Azeméis Domingos Ferreira 
6 Sociedade de Calçado Pilar, Lda. São João da Madeira Manuel Teixeira 
7 Company Y Oliveira de Azeméis C 
8 Gomes & Filho, Lda. Santa Maria da Feira Manuel Pinho 
9 Zarco – Fábrica de Calçado, Lda. São João da Madeira Ana Santos 
10 José Dias Magalhães & Filhos, Lda. (Limac)  Santa Maria da Feira Paulo Guimarães 
11 Helsar – Indústria de Calçado, S.A. São João da Madeira Patrícia Correia 
12 Máximo Internacional – Importação e Exportação (Nobrand) Felgueiras Manuela Mendonça 
13 Company Z São João da Madeira D 
14 Netos – Fábrica de Calçado, S.A. São João da Madeira Pedro Neto 
15 Silva & Costa, Lda. Oliveira de Azeméis Vítor Silva 




interviews were being conducted and subsequently analysed, some categories seemed to 
be more general than others and therefore could aggregate specific subcategories. In 
other words, some subnodes were generated and inserted inside of broader nodes.  
Since the purpose of this analysis is not only to prove the influence of the concepts 
explored in the literature review, but also and, more importantly, to collect as much 
information as possible about the different variables that may have an impact on the 
conduction of IBNs (in order to create a more complete and extensive scenery), various 
critical incidents were identified and thus a correspondent number of nodes and 
subnodes was conceived. Some of these categories matched the variables indicated in 
chapter 2, which attests their importance, as further demonstrated, but other critical 
incidents, not formerly discussed, were identified and categories to include them were 
logically produced.   
As the interviews were being made and analysed right after with the CIT, it was 
noticeable that the final interviews did not add much to the already existent data. Hence, 
it was decided that no more interviews were necessary, which means that, with 16 
exploratory interviews, the theoretical saturation was reached.  
The interviews allowed the identification of a considerable number of variables with 
potential influence on the development of IBN processes. Altogether 18 nodes and 18 
subnodes were created.  
Table 2 exhibits the set of critical incidents identified through the analysis of the 
exploratory interviews, their definition, the number of sources that mentioned them, the 
number of references, and their origin, i.e., if they were contemplated in the literature 
review and which authors explored them deeply or if they only emerged with the 
exploratory interviews. 
 
4.1.2.5. Interpretation and Reporting of the Results 
When questioned about the factors that influence the development of IBN processes, the 
respondents were unanimous highlighting the importance of several commercial aspects 
(16 sources, 98 references), which seems logical because the main purpose of an IBN is 
to originate prosperous commercial transactions so that the parties involved are able to 
attain substantial profits.  
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Table 2 – Set of Nodes and Subnodes Created through the Exploratory Interviews’ Analysis 
 




Origin and Main Sources 
Commercial Aspects A broad category that includes all matters related to commercial transactions. Six 
subcategories are incorporated in this node: agent, business responsibility, investment 
capacity, price-quality relationship, product and service, and technical ability. 
16 98* Exploratory Interviews: A and B, Vasco Sampaio, André Fernandes, Sérgio Pinho, 
Domingos Ferreira, Manuel Teixeira, C, Manuel Pinho, Ana Santos, Paulo 
Guimarães, Patrícia Correia, Manuela Mendonça, D, Pedro Neto, Vítor Silva, 
Cristina Barbosa.   
Agent Party that holds the authority to act for another (the principal party) with the purpose of 
bringing the principal into contractual liaisons with other parties. 
5 13 Exploratory Interviews: André Fernandes, Sérgio Pinho, C, Ana Santos, Vítor Silva. 
Business Responsibility Sense of responsibility and business compliance in order to perform a successful 
commercial transaction. It includes, among others, meeting deadlines, collecting business 
informations about the other party before starting a business, and developing protection 
mechanisms against eventual losses. 
12 20 Exploratory Interviews: Vasco Sampaio, André Fernandes, Sérgio Pinho, Domingos 
Ferreira, Manuel Teixeira, Manuel Pinho, Patrícia Correia, Manuela Mendonça, D, 
Pedro Neto, Vítor Silva, Cristina Barbosa.   
Investment Capacity Financial capacity to invest so that in the future profits might be obtained. 1 5 Exploratory Interviews: André Fernandes. 
Price-Quality Relationship The relationship between the price and the quality of a product as mandatory to establish a 
business negotiation; this relationship permits the verification of a price’s fairness 
considering its quality. 
11 18 Exploratory Interviews: A and B, Sérgio Pinho, Domingos Ferreira, Manuel Teixeira, 
C, Manuel Pinho, Paulo Guimarães, Manuela Mendonça, Pedro Neto, Vítor Silva, 
Cristina Barbosa. 
Product and Service The importance of the existence/development of a good product and service for the 
establishment of IBNs. 
12 31 Exploratory Interviews: A and B, Vasco Sampaio, André Fernandes, Sérgio Pinho, 
Domingos Ferreira, Manuel Teixeira, C, Manuel Pinho, Paulo Guimarães, Patrícia 
Correia, Manuela Mendonça, Pedro Neto. 
Technical Ability Knowledge of the product and its production; competence presenting and explaining the 
product to the other party. 
12 18 Exploratory Interviews: A and B, Vasco Sampaio, Sérgio Pinho, Domingos Ferreira, 
Manuel Teixeira, C, Manuel Pinho, Paulo Guimarães, Patrícia Correia, Manuela 
Mendonça, D, Pedro Neto. 
Communication  A two-way process of reaching mutual understanding that contemplates both verbal and 
nonverbal codes. This node possesses three subcategories: information and 
communications technology (ICT), nonverbal communication, and verbal communication. 
16 63* Literature Review: Adair (2003), Adair and Brett (2004), Beamer and Varner (2001), 
Bowe and Martin (2007), Ghauri (1996), Graham (1996), Hurn (2007), Manrai and 
Manrai (2010), Van Dyne et al. (2012). 
Exploratory Interviews: A and B, Vasco Sampaio, André Fernandes, Sérgio Pinho, 
Domingos Ferreira, Manuel Teixeira, C, Manuel Pinho, Ana Santos, Paulo 
Guimarães, Patrícia Correia, Manuela Mendonça, D, Pedro Neto, Vítor Silva, 
Cristina Barbosa.   
ICT A variety of new forms of communication that have changed the way individuals contact 
with each other – phone calls, mobile phone applications, instant phone messages, e-mails, 
social networks, faxes, etc. 
7 9 Exploratory Interviews: André Fernandes, Sérgio Pinho, Manuel Pinho, Paulo 
Guimarães, Patrícia Correia, Pedro Neto, Cristina Barbosa.  
Nonverbal Communication Communication carried through gestures, facial expressions, and body language. 9 18 Literature Review: Hurn (2007), Manrai and Manrai (2010), Van Dyne et al. (2012).   
Exploratory Interviews: A and B, Vasco Sampaio, André Fernandes, Domingos 
Ferreira, Manuel Teixeira, Ana Santos, Paulo Guimarães, Manuela Mendonça, D. 
Verbal Communication Communication using speech, spoken languages, words. 16 41 Literature Review: Beamer and Varner (2001), Bowe and Martin (2007), Hurn 
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(2007), Manrai and Manrai (2010), Van Dyne et al. (2012). 
Exploratory Interviews: A and B, Vasco Sampaio, André Fernandes, Sérgio Pinho, 
Domingos Ferreira, Manuel Teixeira, C, Manuel Pinho, Ana Santos, Paulo 
Guimarães, Patrícia Correia, Manuela Mendonça, D, Pedro Neto, Vítor Silva, 
Cristina Barbosa.   
Cultural Distance The level of cultural dissimilarity between cultures. 9 38 Literature Review: Imai and Gelfand (2010), Javidan et al. (2006), Johnson et al. 
(2006), Kim et al. (2008), Martin et al. (2002). 
Exploratory Interviews: A and B, Vasco Sampaio, André Fernandes, Sérgio Pinho, 
Domingos Ferreira, Ana Santos, Paulo Guimarães, Manuela Mendonça, Vítor Silva. 
Cultural Intelligence An individual’s abilities to interact and function efficiently in culturally diverse 
environments. This category congregates seven subnodes: adaptation, insight and 
observation, knowledge, motivation, reaction capacity and improvise, sense and 
sensibility, sociability and empathy. 
16 100* Literature Review: Ang et al. (2007), Ang et al. (2011), Earley and Ang (2003), Imai 
and Gelfand (2010), Livermore (2015), Rockstuhl et al. (2011), Thomas et al. (2008), 
Van Dyne et al. (2010), Van Dyne et al. (2012). 
Exploratory Interviews: A and B, Vasco Sampaio, André Fernandes, Sérgio Pinho, 
Domingos Ferreira, Manuel Teixeira, C, Manuel Pinho, Ana Santos, Paulo 
Guimarães, Patrícia Correia, Manuela Mendonça, D, Pedro Neto, Vítor Silva, 
Cristina Barbosa.   
Adaptation The negotiators’ ability to adapt themselves to the client, situation and other cultural 
contexts. 
10 19 Literature Review: Ang et al. (2011), Earley and Ang (2003), Van Dyne et al. (2010), 
Van Dyne et al. (2012). 
Exploratory Interviews: André Fernandes, Manuel Teixeira, C, Manuel Pinho, Ana 
Santos, Paulo Guimarães, Patrícia Correia, Manuela Mendonça, Paulo Neto, Vítor 
Silva. 
Insight and Observation The negotiators’ capacity to observe the behaviour and cultural patterns of the other party 
and the way they can use that in their favour. 
9 24 Literature Review: Ang et al. (2011), Earley and Ang (2003), Van Dyne et al. (2012). 
Exploratory Interviews: A and B, Vasco Sampaio, André Fernandes, Manuel 
Teixeira, C, Ana Santos, Patrícia Correia, Manuela Mendonça, Vítor Silva. 
Knowledge The importance of collecting informations about the other party’s culture in different areas 
as a way of gaining an advantage. 
8 16 Literature Review: Earley and Ang (2003), Van Dyne et al. (2012). 
Exploratory Interviews: Vasco Sampaio, André Fernandes, Domingos Ferreira, Ana 
Santos, Paulo Guimarães, Manuela Mendonça, Pedro Neto, Cristina Barbosa. 
Motivation An individual’s ability to focus attention and energy on learning about and managing in 
culturally different environments; the desire to interact and establish businesses with other 
cultures. 
4 7 Literature Review: Ang et al. (2011), Chen at al. (2012), Eccles and Wigfield (2002), 
Ryan and Deci (2000), Van Dyne et al. (2012), Ward et al. (2011). 
Exploratory interviews: A and B, Sérgio Pinho, Ana Santos, Patrícia Correia. 
Reaction Capacity and 
Improvise 
The ability to react to unexpected situations when interacting with the other party. 5 6 Exploratory Interviews: A and B, André Fernandes, Manuel Teixeira, Manuel Pinho, 
Ana Santos. 
Sense and Sensibility The ability to appreciate and respond to complex emotional influences; to act wisely using 
both rational and emotional intelligence. 
6 7 Literature Review: Ang et al. (2011), Earley and Ang (2003), Van Dyne et al. (2012). 
Exploratory Interviews: A and B, Sérgio Pinho, Domingos Ferreira, Ana Santos, 
Manuela Mendonça, Vítor Silva. 
Sociability and Empathy The capacity to be sociable and act appropriately depending on the social situation; the 
ability to understand and share feelings with the other party. 
14 30 Literature Review: Ang et al. (2011), Earley and Ang (2003), Van Dyne et al. (2012). 
Exploratory Interviews: A and B, Vasco Sampaio, André Fernandes, Sérgio Pinho, 
Domingos Ferreira, Manuel Teixeira, C, Manuel Pinho, Ana Santos, Paulo 
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Guimarães, Patrícia Correia, Manuela Mendonça, D, Cristina Barbosa. 
Devaluation of Cultural Influence Devaluation of the impact of cultural aspects on the development of IBNs. 8 18 Exploratory Interviews: A and B, Sérgio Pinho, Domingos Ferreira, Manuel Teixeira, 
C, Manuel Pinho, D, Cristina Barbosa.  
Experience Influence of knowledge and practical wisdom that negotiators gained from what they have 
observed and undergone throughout their careers. 
4 9 Exploratory Interviews: A and B, André Fernandes, Sérgio Pinho, Ana Santos. 
External Factors Influence of third parties and/or factors of circumstance not directly related to the 
negotiation process between the two parties. They can be of different natures: political, 
economic, social, technological, natural, etc. 
3 6 Literature Review: Hurn (2007), Salacuse (2010). 
Exploratory Interviews: André Fernandes, Sérgio Pinho, Patrícia Correia. 
Geographical Distance The physical distance between countries. 4 8 Exploratory Interviews: Vasco Sampaio, André Fernandes, Sérgio Pinho, Manuela 
Mendonça. 
Globalization The worldwide movement towards integration, and, thus, inexistence of barriers in many 
domains – commercial, economic, communicative, and financial. 
5 8 Literature Review: Friedman (2005), Imai and Gelfand (2010), Livermore (2015), 
Van Dyne et al. (2012), Weiss (2006). 
Exploratory Interviews: Vasco Sampaio, Manuel Teixeira, Manuel Pinho, Ana 
Santos, Paulo Guimarães.  
Image of the International 
Business Negotiator 
The negotiator’s physical presentation and attitude/posture with the other party (respect 
and politeness) as an advantage for the development of IBNs. 
4 6 Exploratory Interviews: André Fernandes, Domingos Ferreira, Patrícia Correia, Pedro 
Neto. 
Importance of Cultural Aspects References of the relevance of cultural questions in IBN processes. 8 18 Literature Review: Adair and Brett (2004), Earley and Ang (2003), Graham (1996), 
Imai and Gelfand (2010), Manrai and Manrai (2010), Salacuse (2010), Sebenius 
(2002), Van Dyne et al. (2012). 
Exploratory Interviews: Vasco Sampaio, Domingos Ferreira, C, Ana Santos, Paulo 
Guimarães, Patrícia Correia, Manuela Mendonça, Pedro Neto. 
Invisible Barrier Situations when businesses fail for no specific or identifiable reason.  1 6 Exploratory Interviews: Vasco Sampaio. 
Leadership  The ability to strive for a pivotal position; this node includes two subcategories that were 
considered examples of typical actions of leaders: decision and management capacity and 
spirit of initiative. 
7 14 Literature Review: Elenkov and Manev (2009), Groves and Feyerherm (2011), 
Javidan et al. (2006), Kim and Van Dyne (2012), Livermore (2015), Ng et al. (2009), 
Rockstuhl et al. (2011). 
Exploratory Interviews: A and B, Vasco Sampaio, André Fernandes, Sérgio Pinho, 
Manuel Pinho, Manuela Mendonça, Pedro Neto. 
Decision and Management 
Capacity 
The ability to make decisions and manage situations. 4 4 Exploratory Interviews: A and B, Vasco Sampaio, André Fernandes, Pedro Neto. 
Spirit of Initiative The capability to be proactive, to invest in new ideas, and to take action.  5 10 Exploratory Interviews: A and B, André Fernandes, Sérgio Pinho, Manuel Pinho, 
Manuela Mendonça. 
Misunderstandings A misunderstanding represents a failure to properly understand or apprehend something; 
misunderstandings can be of various kinds: technical, communicative, etc. 
15 17 Literature Review: Ghauri (1996), Manrai and Manrai (2010). 
Exploratory Interviews: A and B, Vasco Sampaio, André Fernandes, Sérgio Pinho, 
Domingos Ferreira, Manuel Teixeira, C, Manuel Pinho, Ana Santos, Paulo 
Guimarães, Patrícia Correia, Manuela Mendonça, D, Pedro Neto, Cristina Barbosa.   
Preparation  The importance of preparing, planning and gathering information before face-to-face 
interaction takes place. 
13 44 Literature Review: Ghauri (1996), Holmes (1992), Hurn (2007), Peleckis (2014).  
Exploratory Interviews: A and B, Vasco Sampaio, André Fernandes, Sérgio Pinho, 
Domingos Ferreira, C, Ana Santos, Paulo Guimarães, Patrícia Correia, Manuela 
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Mendonça, Pedro Neto, Vítor Silva, Cristina Barbosa. 
Resistance The ability to face adversities and deal with physical and psychological challenges. 3 12 Exploratory Interviews: A and B, Vasco Sampaio, André Fernandes. 
Technique and Emotion An alliance between the technical part of the business, more related to the product, service, 
and commercial transactions, and the emotional part, related to the social commitment, the 
knowledge of and the relationship with the client. 
4 6 Exploratory Interviews: Vasco Sampaio, C, Ana Santos, Patrícia Correia.  
Travel The importance of discovering other places, contacting with different cultures, and 
meeting new people from distinct environments and contexts; travel as a source of 
experience and practical knowledge of the world.       
6 9 Exploratory Interviews: A and B, Vasco Sampaio, André Fernandes, Sérgio Pinho, 
Patrícia Correia, Cristina Barbosa. 
 
*Normally, the total number of references of a broader node would correspond to the sum of the references of its subnodes. However, in some cases, what happens is that the same sentence can be coded in more than one subnode, since it refers to more 
than one critical incident inside a determined category. Since NVivo 11 does not double the same sentence, even though it is used in distinct subnodes of the same node, the statement only counts as one for the references in the broader category. Hence, the 
number of references of the categories marked with * in Table 2 does not correspond to the sum of the references of their subcategories. There were seven statements coded in more than one subnode in the case of the “Commercial Aspects” category, five 
in the case of “Communication”, and nine in the case “Cultural Intelligence”. 
 
Source: Own elaboration 
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The first commercial aspect with critical influence on an IBN is the existence of a 
good product and service (12 sources, 31 references). Vasco Sampaio from Sozé group 
claims that “Before anything else, one must have product and service” and that these are 
the business keys to lead to success. Domingos Ferreira from Centenário also asserts 
that “Existing a good product, a proper service, understanding between the parties, and a 
good preparation, in principle, everything will work out fine”. André Fernandes from 
Evereste and Sérgio Pinho from Factorum point out the importance of directing the 
right product to the client, which typically involves gathering information about the 
other party and its country of origin, as further explained. Patrícia Correia from Helsar 
adds that the product must have an appealing image to the country of destiny.   
In order to provide a good product and service, it is highly recommendable that an 
international business negotiator is granted with some technical ability (12 sources, 18 
references). Manuela Mendonça from Nobrand and Pedro Neto from Netos mention that 
business negotiators must necessarily know in detail the product they are trying to sell 
and that this technical ability is essential to present the product to the other party. 
Manuel Pinho from Gomes & Filho, Lda. corroborates the relevance of the technical 
domain, especially because without it a negotiator would not be able to answer 
appropriately to eventual questions about the product that the client might ask, which 
consequently would give a bad impression to the other party. 
Combined with the product is the price-quality relationship, mentioned 18 times 
altogether by 11 interviewees. Many respondents agree upon the fact that nowadays 
most clients search avidly for the price and the quality it is possible to provide 
according to it and, when not satisfied, they do not hesitate much to find another offer, 
since that, with the globalization process, the market choice is now huge and, as a 
consequence, clients tend to be less faithful, as Paulo Guimarães from Limac reveals.   
According to 12 sources, it is extremely important to possess what was here 
designated by business responsibility (20 references). Most of the respondents who 
mentioned it refer the deciding importance of delivering the orders on the agreed 
schedules and according to the agreed terms. Besides punctuality, as André Fernandes, 
Manuel Pinho, and Pedro Neto claim, there is nowadays a need to apply some 
protection measures, considering the market’s size. In particular, the negotiator must 
gather bank information about the other side, especially related to the existence of credit 
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insurance, in order to check if it is reliable and trustworthy. A serious and honest 
attitude is naturally part of business responsibility and vital to the development of 
fruitful negotiations. In this regard, Manuel Teixeira from Sociedade de Calçado Pilar, 
Lda. affirms that if a business negotiator’s work is based on honesty and integrity, then 
the negotiator will have continuous work in the future. Otherwise, there will only be 
work for one time. Respondent D from Company Z and Vítor Silva from Silva & Costa, 
Lda. support this position, stating that honesty and trust are the basis of a negotiator’s 
work and a company’s survival. 
Still inside the commercial aspects, the importance of an agent as a facilitator of 
commercial transactions was invoked by 5 sources in a total of 13 references. An agent 
with an attractive client portfolio is a tremendous asset for many companies that work 
on an international scale. According to André Fernandes, agents spare business 
negotiators the trouble of moving to the countries of their potential new clients to get to 
know them better in order to retain an idea of what kind of product should be directed to 
them and how the consumer market works there. Agents do that instantly because they 
are already in the countries and are familiar with their markets. It is crucial that agents 
truly believe in the brands they are representing. When that happens, the same source 
explains that “success is almost guaranteed because they have the shops and we 
[company] have the product”. Agents not only open many doors to the export firms, but 
also build bridges between the parties, which makes all the IBN process much easier. 
The last subcategory of commercial aspects was referred 5 times by only one source 
and it is the investment capacity. The CEO of Evereste group explains that a company 
needs to have some capacity to invest in the development of new products that 
sometimes do not secure an immediate return. Furthermore, when international business 
negotiators are committed to get to know new potential markets, there needs to be a 
financial support basis because this commitment implies some costs: travels, hotel 
rooms, organization of fairs, etc. 
During the making and posterior analysis of the exploratory interviews it was 
interesting to notice that in many cases it seemed that the interviews were initially 
heading towards a certain direction, but when further questions were made, another path 
could be identified and explored.  
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For example, when globalization was mentioned (5 sources, 8 references), it was not 
only referred by some respondents as a worldwide movement that, due to the gradual 
reduction of economic and commercial barriers, has created a market of global 
dimension and with an offer never seen before, but was also pointed out as a generator 
of some kind of cultural fusion, since people are closer than ever considering the 
technological advances in communication and the easiness and speed of today’s 
mobility. This idea is in accordance with Friedman’s (2005) conception of a flat world. 
If, on the one hand, the establishment of a global market challenges the companies to 
be better every day, to innovate, improve, diversify, take risks and prove their value in a 
market where the offer is enormous and buyers do not hesitate to change their partners, 
on the other hand it seemingly led to an internationally shared cultural pattern, which 
can originate a devaluation of the cultural influence on the development of IBNs. 
In fact, 8 sources minimized in 18 references the influence of cultural features on the 
IBN process. Interviewee A from Footwear Association X claims that negotiation 
processes are generally quick and there is not much time for cultural exchange. 
Moreover, Sérgio Pinho and Domingos Ferreira agree that it is not for cultural questions 
that a negotiation fails or succeeds. In the same way, Manuel Pinho and Cristina 
Barbosa from Antártica also deny the existence of significant cultural barriers. Some 
respondents further declare that communication between individuals from different 
cultures is nowadays easier and more accessible than ever.  
However, the perspectives often change when more specific questions on cultural 
aspects are further asked. For example, beginning with communication, a wide category 
mentioned by all 16 sources 63 times and considered both deciding and indispensable 
for the IBN process, opinions diverge but most of them seem to report no such thing as 
a cultural uniformity. Three different incidents related to communication were noticed 
and thus originated the creation of subnodes inside this vast category. They are: ICT, 
verbal communication, and nonverbal communication. 
Focusing on verbal communication (16 sources, 41 references) in the first place, this 
kind of communication is logically vital for the development of negotiations, since they 
involve interaction between people and therefore the use of a spoken language. 
Nowadays, English is considered the universal language and thus the main language of 
businesses. This way, sustaining the idea of an international cultural uniformity, English 
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should be enough to make successful businesses. However, that is not true at all 
according to some respondents who claim that it is imperative for an international 
negotiator to be able to speak various foreign languages because there are people in the 
business world who do not speak English accurately and/or do not want to learn to 
speak it, a fact that has been presented in the literature review (Hurn, 2007).  
In these cases, there is the possibility of negotiating through interpreters but, 
consequently, the negotiation would lack of personal interaction between the parties. As 
Ana Santos from Zarco declares, “Proficiency in foreign languages in every department 
of the company is a valuable asset”.  
Hence, in terms of verbal communication, the language of globalization is sometimes 
not enough and a cultural barrier can emerge if one party is not able to speak the 
language of the other that does not speak English or refuses to even try it, as Manuela 
Mendonça asserts.  
Regarding the influence of nonverbal communication in the IBN process, people 
communicate differently through gestures and expressions and the same gesture can be 
interpreted in a totally distinct way according to the culture (Manrai and Manrai, 2010). 
The impact of this type of communication on an IBN was referred 18 times by 9 
sources. Respondents state that different cultures possess contrasting body languages. In 
accordance with them, some cultures, especially the Asian, are very reserved and do not 
exteriorize much emotion. 
Furthermore, the various cultures have distinct ways of greeting and there needs to 
be an adaptation from international business negotiators when they communicate with 
cultures that are different from their own in these aspects (Adair and Brett, 2004). 
Additionally, negotiators need to adapt their body language to the other party, as André 
Fernandes observes. If the interlocutor adopts a serious and formal posture, then the 
international negotiator must adopt a similar attitude. Otherwise, that can be wrongly 
interpreted by the other party. Ana Santos concludes from her experience that people 
nowadays “communicate more through a nonverbal language and yet that is immensely 
neglected”. 
Given the constant technological advances of the last century and in particular of the 
last decades, the ICTs (7 sources, 9 references) are unquestionably a new way of 
communicating. Mobile phones, computers, Internet, social networks of various types, 
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e-mails, faxes, mobile phone applications, and a variety of gadgetry are now part of the 
daily life of every business negotiator and this situation can be seen through opposite 
points of view. 
On the one hand, they act as a facilitator of communication in the way we can have 
the world in the palm of our hand. As Manuel Pinho observes, nowadays it takes the 
same time to communicate with our neighbourhood as it takes to communicate with 
Australia. Moreover, videoconferences make it possible for international negotiators to 
discuss business matters with the other parties without moving from their workplaces. 
On the other hand, André Fernandes asserts that it is very difficult to deal with all this 
diversity. It is extremely important to provide a quick answer and therefore a negotiator 
must pay attention to all these means of communication, which is naturally demanding.  
Sérgio Pinho argues that this technological revolution has made negotiations less 
physical, since businesses are now frequently discussed through social networks. 
Notwithstanding that, travel was appointed by 6 sources (9 references) as very relevant 
for the IBN process. Interviewee A from Footwear Association X is absolutely 
categorical when he affirms that “A good international business negotiator has to be, 
above all, a person who travels a lot, that is absolutely essential and the best way to 
acquire all the needed skills to be successful in the area”. He goes on stating that if 
negotiators do not travel, they do not gain experience of the world and their chances of 
success are limited. In its turn, Cristina Barbosa suggests that regular visits between 
parties are extremely recommendable in order to establish a closer relationship.  
Not only is travelling important, but also getting to know other cultures better in 
order to perceive how different people think, act, and see the world. To know all these 
specificities is an incredible advantage for any international business negotiator, as most 
of the respondents corroborate. Here comes the key concept of the present investigation: 
cultural intelligence. CQ (16 sources, 100 references) was the broadest category created 
and the one mentioned the most by respondents, not by its name but several aspects they 
referred are clearly related to it.  
As it was extensively developed in the literature review, CQ corresponds to an 
individual’s capacity to effectively function in diverse cultural contexts and interact 
with the people from these distinct environments and it is composed by four different 
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components: metacognitive, cognitive, motivational, and behavioural (Earley and Ang, 
2003). 
Amongst the many aspects that respondents mentioned, it was possible to organize 
seven different subnodes related to CQ: adaptation, insight and observation, knowledge, 
motivation, reaction capacity and improvise, sense and sensibility, and sociability and 
empathy. 
The process of adaptation (10 sources, 19 references) requires a great deal of cultural 
intelligence, since it normally contemplates the whole process: motivation to interact 
with other, general knowledge about the other party, delineation of metacognitive 
strategies, and appropriate behaviour during face-to-face interaction (Van Dyne et al., 
2010). André Fernandes claims that there is a need to adjust to the potential clients in 
order to captivate them more easily and that adaptation logically needs to endure during 
the negotiations, even to know what kind of product should be directed to the client. 
Sometimes, this adaptation is facilitated by the existence of an agent, as formerly 
explained. Pedro Neto states that there is a need to adapt the way of negotiating 
according to the other party’s country and Patrícia Correia claims that, as a negotiator, 
she is “a sort of chameleon” and needs to adapt not only the language, but also the 
expression and the posture. 
According to Earley and Ang (2003), culturally intelligent people are intrinsically 
more motivated to contact with other cultures and typically possess strong sensibility, 
being therefore more aware of the details and developing a powerful sense of 
observation. Hence, insightful and observing international negotiators are likely to 
exhibit higher levels of CQ. Nine respondents in 24 references gave importance to the 
influence of insight and observation for the process of acquiring knowledge of the other 
side and some of them, through their testimonies, gave practical examples in which they 
demonstrated to be insightful and to possess a keen sense of observation. These are two 
highly valuable skills to avoid possible situations of ignorance. International business 
negotiators do not necessarily need to know everything about the parties they are 
working with but, if they are insightful, they do not necessarily need to admit that they 
do not know something. Instead, through certain types of subtle questions, they create 
mechanisms to turn the situation around and this way they can leave a good impression 
in front of the clients and rapidly learn what they ignored.  
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Knowledge about other cultures (8 sources, 16 references) was the third subnode 
created inside of the CQ category and is directly related to the cognitive component of 
CQ, developed by Earley and Ang (2003). Vasco Sampaio considers that “The aspects 
of knowledge of certain cultures are essential”. Domingos Ferreira, Paulo Guimarães, 
and Cristina Barbosa also state that it is essential to know well the market a negotiator 
wants to approach or works with in order to meet the expectations of the (potential) 
clients. Moreover, Ana Santos corroborates this idea, stating that “It is important to 
know at least slightly the culture of the country with which we [company] are working. 
There are details that, when neglected, can be interpreted by the other party as 
devaluation or ignorance”. The most relevant cultural aspects of the other party that a 
business negotiator should preferably be aware of are: language, economic and financial 
system, political stability, religion, social conventions, traditions, and the law (Hurn, 
2007; Salacuse, 2010).  
The next aspect related to CQ is motivation (4 sources, 7 references). According to 
Ang et al. (2011), individuals with high CQ levels are intrinsically more motivated to 
look for interaction with other cultures and thus they tend to take more efforts to learn 
more about the other party. They also possess the ability to understand other cultural 
codes and adapt themselves to culturally diverse situations (Chen et al., 2012; 
Magnusson et al., 2013).  
Sérgio Pinho and Patrícia Correia point out motivation as essential for the work of 
international business negotiators. If they do not feel motivated or have a particular 
enthusiasm about performing their duties and passion for the companies they represent, 
then it will be extremely hard to achieve success. Ana Santos adds that it is exhausting 
to manage cultural barriers but, at the same time, very exciting. 
Reaction capacity and improvise (5 sources, 6 references) was the fifth subnode 
conceived within CQ category. Since individuals with high CQ are more motivated, 
aware of the other party’s singularities, and generally more prepared to interact 
interculturally (Earley and Ang, 2003), it is expected that they are able as well to 
instantaneously develop mechanisms to deal with possible adversities or unexpected 
interpellations. Manuel Teixeira states that international negotiators use improvisation 
extensively in their work and André Fernandes corroborates that it is a very helpful tool 
to manage the clients’ personalities. 
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Sense and sensibility were also mentioned on 7 occasions by 6 sources as important 
for the conduction of IBNs. An international business negotiator needs to have 
sensitivity to identify and deal with cultural differences, as interviewee A from 
Footwear Association X explains. These are very desirable qualities even to know what 
kind of product must be directed to a specific client and, according to Manrai and 
Manrai (2010), sensibility is essential in the process of comprehending the other party 
so that misunderstandings can be avoided and problems solved in a civilized manner. 
Since negotiators with high levels of CQ tend to be more motivated to contact with 
people from different cultural environments and aware of the cultural dissimilarities, 
they are expected to be more sensitive and sensible than others.  
Lastly, inside CQ, sociability and empathy were referred by 14 sources (30 
references) as very important in the development of cross-cultural businesses. 
Respondents agree that an international business negotiator must be a sociable person 
who enjoys communicating and interacting with others. To hold this position, a person 
cannot be introverted. Instead, s/he needs to be proactive and look for interpersonal 
contact, taking efforts to create empathy with the other side and that requires a 
behavioural adaptation according to the person the negotiator is interacting with. There 
are cultures which prefer to adopt a very serious and formal posture, while others are 
more flexible and relaxed. If a negotiator is able to perform these changes, then the 
probabilities of creating empathy rise. Culturally intelligent people are normally prone 
to social contacts, since they search and prepare themselves for intercultural interactions 
(Earley and Ang, 2003). 
Sociability is an extremely helpful and necessary tool for cross-cultural interactions 
and therefore international negotiators must possess a strong social competence, defined 
by Baron and Markman (2000, p. 107) as the “ability to interact effectively with 
others”, which is crucial for their success. The same source distinguishes social skills 
from social capital, the last being related to the contacts, resources and social networks 
individuals collect and create, which can be a great advantage to gain access to potential 
customers. However, no matter how high the level of a business negotiator’s social 
capital is, without social skills to interact appropriately with others in face-to-face 
encounters, it is certainly very complex to achieve success.  
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The social skills identified by the authors (2000; 2003) are social perception, social 
adaptability, expressiveness, and impression management. Social perception is the 
capacity to perceive emotions and others’ intentions and is related to the “Insight and 
Observation” critical incident identified in the interviews’ analysis. Social adaptability 
is the adaptation to diverse social situations – it is related to the previously identified 
“Adaptation” critical incident. Expressiveness concerns the way people deal with their 
emotions in the presence of others (if what is on the inside is easily perceived on the 
outside) and the sensitivity to other people’s opinions and criticisms. Impression 
management corresponds to strategies developed to induce liking and create positive 
first impressions, which are fundamental according to some interviewees.  
CQ and social competence are closely related considering that the development of 
CQ is strongly supported in social skills. Social competence is also connected with 
greater financial gains, especially in the case of entrepreneurs (Baron and Markman, 
2003) and international social competence and social astuteness are regarded as big 
encouragements to the development of social networks, which serve as business 
facilitators (Phelan, Dalgic, Li, and Sethi, 2006).  
The collection of information about the other party’s culture and market was 
especially considered important in the preparation of an IBN. Preparation was regarded 
as indispensable for the success of cross-cultural negotiations by most of the 
respondents (13 sources, 44 references). Preparation is part of the pre-negotiation phase 
(Holmes, 1992) and can give international negotiators an advantage when it is carefully 
executed (Peleckis, 2014). Respondents assert that preparation is very useful to know 
how to talk with a client, what kind of conversations can and cannot be held on the 
different occasions of the negotiation process because some cultures are extremely 
sensitive to some aspects, and what kind of product should be presented and directed to 
a particular client. A good preparation teaches negotiators that every country has its own 
specificities and that it is a terrible mistake to see a continent as a whole. Sometimes 
even inside the same country, differences are abyssal, as Ana Santos and Manuela 
Mendonça state. 
Respondents give some examples of potentially unpleasant situations that can be 
avoided if a suitable preparation is carried out. For example, it would be a bad idea to 
establish body contact with some Asian cultures, as well as try to be funny and adopt a 
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relaxed attitude during negotiations. It would also be wrong to assume there is 
uniformity inside the European continent, although most of the countries share the same 
monetary system. Despite that fact, they do not share the same ideas and the same 
visions of the world in many aspects, and most importantly they do not act similarly and 
are marked by different conditions, even natural.  
According to the interviewees, among other examples, it would be pointless trying to 
sell the same shoes in France and in Norway, since weather conditions in typically cold 
regions, like the Nordic countries, demand another kind of manufacture. Additionally, 
Norwegian people are usually taller than the French and the shoe size needs therefore to 
be adapted. It would be unreasonable as well trying to sell boots in Angola because of 
the heat and probably sending a female negotiator to establish businesses in some Arab 
countries without thinking carefully about the dress code. These are all potential 
mistakes and sources of conflict that can be avoided if a decent preparation is made by 
international business negotiators. 
Another aspect emphasized by most respondents was cultural distance (9 sources, 38 
references). These nine sources agree upon the fact that the more different countries are 
in terms of culture from the negotiator’s home country, the more complex tends to be 
the conduction of negotiations and a stronger and deeper preparation is required, as Kim 
et al. (2008) and Johnson et al. (2006) attest.  
Besides cultural distance, geographical distance was also indicated as a factor of 
influence on the development of IBNs by 4 sources in 8 references. Manuela Mendonça 
affirms that negotiations with geographically distant countries are always more difficult 
considering the differences in time zones. Vasco Sampaio adds that the entry costs are 
necessarily higher in these countries and the visits more expensive and André Fernandes 
complements this idea stating that his enterprise can provide a service in Spain or even 
in Europe that it cannot provide in Dubai, for example, because if something 
unexpected comes, in a couple of hours he is able to be in the European countries and 
the same does not happen in the case of Dubai.  
At the moment, it is possible to understand that different cultural aspects were quoted 
by the interviewees and considered important and of influence on the establishment of 
IBN processes, especially during the preparation and when parties move towards closer 
relations. The importance of cultural aspects was explicitly referred 18 times by 8 
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sources. Interesting to realize is the fact that the negotiators from the most 
internationalized companies are the ones who attest with more conviction the 
importance of cultural factors in the development of IBNs. 
Cultural features can be even more relevant than what many may think. In his 
testimony, Vasco Sampaio mentioned an aspect most interesting and intriguing. He 
mentions that there have been situations in which he has developed close relationships 
with another party, which seemed very interested in the product, but for some 
unidentifiable reason the business deal was not closed. He also asserts that there have 
been times his company promoted the same product and provided the same service and 
in certain situations businesses were done, while in others were not, although there 
seemed to be empathy between both parties and understanding regarding the price-            
-quality relationship of the product. He claims not knowing the reason why that 
happened but suggests that it might be related to cultural aspects, particularly in terms 
of verbal and nonverbal communication. Since no reason that can fully explain 
situations in which there is everything to achieve success but somehow it is not reached, 
these occurrences are inserted in which was here designated by “invisible barrier” (1 
source, 6 references). It is as if there was some kind of barrier that business negotiators 
cannot perceive and overcome, sometimes preventing negotiations from being 
prosperous. As it was only reported by one of the sixteen sources, it is possible that this 
situation does not happen frequently. 
When inquired about the personal characteristics that a good international business 
negotiator should possess, 4 sources (6 references) gave importance to the image. In 
other words, an international business negotiator must have a good presentation and 
maintain an appropriate physical posture when contacting with clients. More than 
anything else, to transmit a good image to the other party, a negotiator needs to be polite 
and respectful. 
Experience (4 sources, 9 references) was likewise regarded as influential on the 
conduction of negotiations internationally. Respondents affirm that many skills to 
negotiate successfully, not only related to the manufacture of the product, but also with 
the clients’ management, are learned through years of experience. Furthermore, 
experienced negotiators might be regarded with another credibility and possess a higher 
 47 
social capital, using Baron and Markman’s (2000; 2003) concept, i.e., they have 
stronger social networks to their disposal.  
 It has been described so far the critical importance of commercial and cultural 
aspects in an IBN. Nonetheless, as Hurn (2007) and Salacuse (2010) claim, in these 
types of negotiation, there can also be the influence of external factors (3 sources, 6 
references). External factors can be of various types: economic, political, social, 
technological, and natural (for example, natural disasters). These factors sometimes 
prevent a negotiation from proceeding. 
One of the aspects contemplated in the literature that has not been discussed until 
now, leadership, was also identified in the interviews’ analysis (7 sources, 14 
references). Leadership was never directly and explicitly mentioned but some aspects 
that respondents indicated can be considered features of a leader. The subcategories 
created in this node were decision and management capacity and spirit of initiative.  
Many companies may want to sell their products and make business negotiations 
internationally but the truth is that not all of them are able to do that successfully. A 
good negotiator needs to know how to anticipate a client’s questions and prevent 
potential problems, which requires a lot of effort, commitment and preparation. When 
problems happen, s/he has to make the right decisions and manage the situation so that 
damages can be minimized.  
Decision and management capacity (4 sources, 4 references) is closely related to an 
extensive preparation, as interviewee A from Footwear Association X observes, because 
a wrong decision on the market choice can lead to disastrous results. Moreover, there is 
a need to manage the personalities of the different clients and an individual’s 
personality is vehemently connected to his culture of origin (Salacuse, 2010). Values 
and norms differ from culture to culture and what can be seen as outrageous by one 
culture can be considered acceptable by another. This management can be extremely 
hard to do and that is why business negotiators with high levels of CQ are capable of 
performing a more competent work internationally, since they are intellectually more 
prepared than other people to face these adversities and thus more likely to become 
greater leaders (Groves and Feyerherm, 2011).   
Another sign of leadership is the spirit of initiative (5 sources, 10 references), taking 
into account that leaders are generally more proactive than the rest of us. In a globalized 
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world where competition is tougher and the offer wider than ever, a company and a 
negotiator who do not take risks, innovate, and invest in order to improve and create 
new features may be condemned to failure. Sérgio Pinho claims that one needs to be 
opened to new challenges and ideas, while Manuel Pinho asserts that there needs to be 
“commercial aggressiveness”.      
When questioned with the possibility of occurring misunderstandings during the 
negotiations, 15 sources (17 references) confirmed their existence. Some of the reported 
misunderstandings are caused by misinterpretations in communication (Ghauri, 1996; 
Manrai and Manrai, 2010) that can be easily clarified when noted in good time. 
However, according to the respondents, the vast majority of the misunderstandings that 
happen in IBNs are related to technical questions and with the price.  
Interviewees explain that sometimes clients do not possess a technical knowledge of 
the product’s manufacturing and ask for models impossible to create. Respondents also 
inform that it can be difficult to make them realize this. Besides that, clients always 
fight for a lower price and respondents state that some of them, when the price is 
already set, require some additions to the product that naturally have further costs for 
the producer. However, clients tend to not accept well this increase on the price. These 
situations happen with some frequency and it can be complex to solve them. 
Taking into consideration what has been reported, it is clear that the work of an 
international business negotiator is very demanding. In this sense, resistance (3 sources, 
12 references) was pointed out as a requirement to perform this activity. The resistance 
needs to be both physical and psychological. In terms of physical resistance, 
respondents highlight the constant travels, the meetings with clients at night that are a 
synonym of sleepless nights, which can be followed by an important meeting in the next 
morning, and the distinct gastronomies that negotiators cannot refuse for the risk of 
offending the other party. Regarding psychological resistance, they need to have some 
self-control dealing with certain clients. Moreover, managing different business 
negotiations can be very stressful and exhausting.  
Having said that, it comes to the conclusion that IBNs are not strictly based on 
commercial and technical aspects, although the main purpose is to carry out successful 
and profitable commercial transactions. It involves a great deal of other matters related 
to a cultural side and provoked by the fact that people are simply different from each 
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other and come from distinct cultures with their own specificities (Hofstede, 1991), and 
it appears to be fallacious to adopt Friedman’s position of a flat world when it comes to 
culture, even though all technological and transportation advances have brought people 
closer than ever before.  
IBNs involve selling a product to a party that comes from a different place. 
Therefore, there needs to be from the part of the negotiator not only a technical 
competency promoting and presenting the product, but also a marked social and human 
dimension to understand and adapt to the client. Thus, IBNs require a combination of 
technique, more related to commercial matters, and emotion (4 sources, 6 references), 
strongly connected with the social and human side of the business. Both are 
fundamental and when combined can lead to better deals, as Vasco Sampaio, Ana 
Santos, and Patrícia Correia affirm. 
 
4.1.2.6. Summary 
The eventual biases caused by decisions in the first four steps must now be reported. 
Each interview was recorded, except the first one because consent was not given, and 
analysed shortly after their conduction to make sure that the emphasis respondents gave 
to certain aspects was still fresh on the mind of the investigator so that a more accurate 
classification of critical incidents could be executed.  
Furthermore, interviews contemplated some questions more directed to certain 
aspects to verify their importance and to check if respondents corroborated the 
relevance of the variables identified in the literature review. Some of the aspects they 
mentioned in these questions could have not been referred if only broader questions had 
been made. 
Final results were attained through an extensive and deep analysis of recorded 
interviews, when possible, so that every detail could have been taken into consideration. 
Critical incidents were classified only when respondents clearly gave importance to a 
determined aspect and the definition of the conceived categories and subcategories was 
as objective as possible so that biases could not be generated. Moreover, the interviews 
were analysed using computer software NVivo 11, which allowed a clear identification 
and organization of the data as well as the consultation of the full interviews.  
 50 
Respondents had no preparation at all before the interviews. They were confronted 
with the questions in the moment they were made and therefore may have forgotten 
some aspects they considered of importance. However, the fact they had no preparation 
can also be regarded as advantageous, since this way they were more spontaneous and 
not as politically correct as they would probably be if they had studied the responses in 
advance, which could jeopardize the validity of some information.    
Figure 6 presents an expanded model that congregates the main factors of influence 
on the development of IBNs taken from the literature review and the exploratory 
interviews’ analysis and the connections between them. However, it does not 
correspond to the analysis model, which is only exhibited in the next chapter. 
Taking into account the literature review and the exploratory interviews’ analysis, it 
can be concluded that there is a set of abilities that international business negotiators 
should possess and/or develop in order to achieve better performances in the 
international field and to conduct more prosperous negotiations.  
There are essentially three types of capabilities that have been reported to exert a 
strong impact on the development of IBN processes. First, there are the psychological 
skills that include CQ and social competence. As Earley and Ang (2003) explain, CQ 
possesses four dimensions: metacognitive, cognitive, motivational, and behavioural. 
Concerning, social competence, Baron and Markman (2003) identified social 
perception, social adaptability, expressiveness, and impression management as skills 
with influence on the success of entrepreneurs. 
The recommendable psychological abilities, CQ and social competence, are not 
necessarily intrinsic to individuals. On the contrary, they are flexible capabilities that 
can be developed and trained through preparation, education, travel, and cross-cultural 
experiences, as Van Dyne et al. (2012) and Baron and Markman (2003) notice.  
Secondly, the technical/professional capacities have been considered extremely 
important by most of the respondents in the exploratory interviews, particularly the 
negotiator’s knowledge of the product, which contributes to impress the clients, and a 
performance based on business responsibility, with the negotiator being honest and 




Figure 6 – Expanded Model of the Factors of Influence on the Development of IBNs 
 








































Physical characteristics were also considered relevant for the development of IBN 
processes. Within this category are included appearance and posture aspects. In terms of 
appearance, the existence of a good presentation with appropriate dress code according 
to the situation is more important than physical beauty standards. Regarding posture, an 
international business negotiator must adopt an adequate pose in the most diverse 
contexts and act in accordance with them.  
Experience was also identified by some interviewees as very important in the 
development of all ideal abilities that an international business negotiator should 
acquire. With experience, international negotiators are expected to learn how other 
cultures work and the best way to adapt themselves to them, developing their CQ and 
social skills. In terms of technical ability, it is also natural that a negotiator with more 
experience is able to gain a deeper knowledge of the product, service, and all important 
aspects of the business, stimulating at the same time his or her sense of business 
responsibility. Concerning physical abilities, experience teaches negotiators which 
posture they should adopt depending on the client and situation. Appearance can also be 
improved through experience if dress codes are considered and not physical traces 
exclusively.  
These skills may not always have a direct impact on IBNs but they are expected to be 
crucial for some variables that work as mediators in this relationship. Three mediators 
were identified through the literature review and the analysis of the exploratory 
interviews: communication, leadership, and preparation.  
Strong psychological, technical/professional, and physical abilities are associated 
with better performances in terms of communication, leadership, and preparation. 
Negotiators with these set of capacities think, plan, act, lead and look better than others 
because they are more motivated and willing to look for intercultural encounters, search 
avidly for informations about other cultures so they can prepare themselves for the 
future interactions and adapt their behaviour accordingly, and establish social contacts 
more easily, being able to manage the different personalities of the individuals they 
interact with. Furthermore, these negotiators possess an extensive knowledge of the 
product/service they promote and conduct their negotiations with responsibility, which 
gives them credibility. They also adopt an adequate posture to the various situations.  
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Better performances in communication, leadership, and preparation are expected to 
be related to more fruitful IBN processes. However, these connections can suffer the 
moderating effect of three variables, as it is explained in the analysis model, exhibited 
in the following chapter. The three moderators of these relationships are cultural 





























5. Confirmatory Study 
The expanded model exhibited in the previous chapter allowed a broader 
comprehension of the factors of influence on the development of IBNs and constitutes 
the basis for the creation of the analytical model of investigation. This analysis model is 
presented and estimated in this chapter in order to confirm the validity of the hypotheses 
formulated in it and verify exactly how CQ influence the IBN process. The model 
estimation is sustained in the answers of a questionnaire sent to international business 
negotiators from companies operating in Portugal with businesses established 
internationally.    
 
5.1. The Analysis Model  
Taking into account that the purpose of this investigation is to clarify the influence of 
CQ on the IBN process, Figure 6 does not correspond to the analysis model, since it 
includes variables related to factors of influence on the development of IBNs in a more 
general perspective and some of them are not associated with CQ. Therefore, there is a 
need to select only the variables that can potentially explain the relationship between 
CQ and IBN. Figure 7 shows the analytical model of the research. 
Nowadays, taking into consideration that with the globalization process negotiators 
are exposed to a diversity of cultures on a daily basis, CQ presents itself as essential in 
order to deal effectively with that cultural heterogeneity, so that positive international 
negotiations can occur (Imai and Gelfand, 2010).  
This form of intelligence has been reported to have a strong connection with the 
negotiation process, mostly because it is extremely helpful in the adaptation to novel 
cultural environments (Groves et al., 2015). Earley and Ang (2003) describe CQ as a 
construct with four different dimensions – metacognitive, cognitive, motivational, and 
behavioural – and each one of them has been identified as beneficial in intercultural 
contacts.  
Metacognitive CQ is firmly connected with positive resolutions in intercultural 
relationships, fruitful collaborations, and affective closeness (Chua at al., 2012). 
Cognitive CQ, related to knowledge about the other parties’ cultures, is associated with  
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Figure 7 – Analysis Model of the Relationship between CQ and IBN 
 
Comm 
























Source: Own elaboration 



















greater cultural judgment efficiency in decision-making (Ang et al., 2007) and, 
according to eight interviewees, is a valuable asset and an advantage over the other 
parties of the business negotiation. Motivational CQ has been positively related not only 
to the capacity to perceive cultural codes, but also to behavioural adaptation and 
flexibility in the most diverse situations (Chen at al., 2012; Magnusson et al., 2013; 
Martin et al., 2002). Finally, behavioural CQ is associated with cultural adjustment, 
adaptation, and flexibility (Ang et al., 2007). Thus, H1 is formulated. H1 actually 
possesses eight subdivisions, since it is intended in this research to study each CQ and 
social competence component’s influence on the IBN process. In Figure 8 the 
hypotheses’ subdivisions are not explicit for a matter of visual understanding. 
 
H1a: Metacognitive CQ influences directly and positively the IBN process. 
H1b: Cognitive CQ influences directly and positively the IBN process. 
H1c: Motivational CQ influences directly and positively the IBN process. 
H1d: Behavioural CQ influences directly and positively the IBN process. 
 
Closely related to CQ is social competence or the social skills that international 
negotiators need in order to establish solid relationships with their business partners all 
over the world. Baron and Markman (2003) identified social perception, social 
adaptability, expressiveness, and impression management as influential in the case of 
entrepreneurs. It is therefore expected that these abilities can also be transferred to the 
IBN scene.  
Nine of the sixteen respondents declared in the exploratory interviews that insight 
and observation, which are similar to social perception, are very important to know how 
to conduct a negotiation and to anticipate the clients’ eventual questions and doubts. 
Furthermore, adaptation to other cultures and to culturally diverse situations was 
mentioned by 10 sources as especially relevant for the development of IBNs and it is 
associated with social adaptability. Concerning impression management, international 
business negotiators sometimes need to mould their acting according to the client if they 
want to captivate them.  
Taking all this into account, these three social skills are expected to influence 
positively the development of IBNs. However, the influence of expressiveness, defined 
by Baron and Markman (2003) as the way people handle their emotions in front of 
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others and are susceptible to other people’s opinions and criticisms is likely to be 
negative for IBNs.  
As many respondents revealed in the exploratory interviews, being an international 
business negotiator involves dealing with many different people who sometimes can be 
very complicated. It is also a psychologically demanding activity that requires 
negotiators to be resistant in order to face the obstacles and find the best possible 
solution for the negotiation. Therefore, negotiators cannot let themselves be affected by 
depreciative comments and should control their emotions as much as possible when 
interacting with clients and business collaborators. Otherwise, if they are too sensitive, 
they might not be taken seriously and/or be able to deal with all the pressure that is 
typical of the international business environment, particularly in a time so vehemently 
marked by a tough competition.  
Considering the previous clarifications, the following subdivisions of H1 are 
proposed: 
 
H1e: Social perception influences directly and positively the IBN process. 
H1f: Social adaptability influences directly and positively the IBN process. 
H1g: Expressiveness influences directly and negatively the IBN process. 
H1h: Impression management influences directly and positively the IBN process.  
 
The relationship between CQ and the IBN process may not always be direct and can 
function through mediators. In the first theoretical model, two mediators were 
recognized: communication and leadership. During the exploratory interviews’ analysis, 
a third mediator, preparation, was identified.  
Johnson et al. (2006) state that many international negotiations fail because the 
parties involved are unable to understand each other. Individuals with high CQ are more 
motivated to establish contacts with other cultures, look for more information about 
their culturally distinct counterparts, plan mentally and strategically their future 
encounters with the other parties and are more likely to exhibit appropriate behaviours 
in different environments (Ang et al., 2007; Earley and Ang, 2003; Van Dyne et al., 
2012). In order to exhibit those behaviours, negotiators need to pay attention to both 
verbal and nonverbal communication that may change drastically from their own culture 
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depending on the country they are contacting with. CQ constitutes a helpful tool to deal 
with these eventual adversities (Earley and Ang, 2003). 
Baron and Markman (2003) proved that entrepreneurs with higher social competence 
contribute to more financial gains, partly because they have developed their social and 
communicative skills, which makes them able to sustain the clients’ attention and sell 
their product. Once again, all four social skills identified by the authors are expected to 
positively influence the international business negotiators’ communication in new 
cultural contexts, with the exception of expressiveness because if negotiators are too 
susceptible to what other people think about them and let their emotions come to the 
surface, they might have problems focusing on their duties and communicating 
accurately with others.  
In accordance with the previous explanations, H2 is presented: 
 
H2a: Metacognitive CQ influences positively the negotiators’ communication in new 
cultural environments. 
H2b: Cognitive CQ influences positively the negotiators’ communication in new cultural 
environments. 
H2c: Motivational CQ influences positively the negotiators’ communication in new 
cultural environments. 
H2d: Behavioural CQ influences positively the negotiators’ communication in new 
cultural environments. 
H2e: Social perception influences positively the negotiators’ communication in new 
cultural environments. 
H2f: Social adaptability influences positively the negotiators’ communication in new 
cultural environments.  
H2g: Expressiveness influences negatively the negotiators’ communication in new 
cultural environments. 
H2h: Impression management influences positively the negotiators’ communication in 
new cultural environments. 
 
Since communication is inherent to human activity and a negotiation corresponds, 
before anything else, to the voluntary interaction between at least two parties, then 
communication is indispensable, which leads to H3:  
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H3: Negotiators who communicate more effectively in new cultural environments 
contribute to better IBN processes.  
 
The fact that the world has now become globalized represents a challenge for the 
organizations’ leaders because they must deal regularly with cultural heterogeneity 
within their groups. Therefore, leadership nowadays requires leaders with capacities to 
influence the performance in contexts of diversity. According to Roberson and Park 
(2007), CQ congregates the set of recommendable abilities to carry out an effective 
leadership.  
Additionally, Groves and Feyerherm (2011) and Kim and Van Dyne (2012) 
demonstrate that individuals with high CQ tend to be more competent leaders in 
culturally diverse groups. Furthermore, as interaction with others is an essential part of 
leadership, it is expected that individuals with high social competence turn out to be 
better leaders, this time including high levels of expressiveness, since leaders should try 
to create some closeness with the groups and therefore there is more space for emotions.   
Having said that, H4 is built: 
 
H4a: Metacognitive CQ influences positively the potential leadership of negotiators. 
H4b: Cognitive CQ influences positively the potential leadership of negotiators. 
H4c: Motivational CQ influences positively the potential leadership of negotiators. 
H4d: Behavioural CQ influences positively the potential leadership of negotiators. 
H4e: Social perception influences positively the potential leadership of negotiators. 
H4f: Social adaptability influences positively the potential leadership of negotiators. 
H4g: Expressiveness influences positively the potential leadership of negotiators. 
H4h: Impression management influences positively the potential leadership of 
negotiators. 
 
Livermore (2015) praises the contribution of CQ to effective leadership and 
performance outcomes in teams marked by cultural diversity because individuals with 
high CQ are able to understand better the needs and perspectives of their culturally 
different team members, being prepared to do at the same time an effective management 
of their personalities so that the best from each one of them can be taken. In its turn, 
social competence is associated with more profitable outcomes in the entrepreneurship 
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field, partly because entrepreneurs with this competence usually succeed in inspiring 
their clients (Baron and Markman, 2003). International social competence also 
contributes to build wider social networks (Phelan at al., 2006). Hence, H5 is hereby 
introduced: 
 
H5: More efficient leaders conduct better IBN processes. 
 
Besides communication and leadership, a new mediator was found: preparation. 
Thirteen of the sixteen respondents were categorical claiming that a solid preparation is 
extremely important in a business negotiation, especially when conducted 
internationally. According to Ana Santos from Zarco, “It is absolutely crucial to know 
the best way possible the people with whom we [company] are going to negotiate. To 
know their action strategies with other suppliers, if that is possible. That will give us the 
chance to filter what other companies may not do so well and we take the opportunity to 
shine”.  
Considering the points of view of most interviewees, preparation may require a lot of 
work, since many aspects of the other parties need to be checked: financial situation, 
culture, background information, etc. The negotiators need therefore to be motivated 
(motivational CQ) in the search for information about the other side (cognitive CQ). 
With that information, they mentally design a way of acting (metacognitive CQ) in 
order to correctly adapt themselves to the client and display appropriate behaviours 
when the face-to-face interaction takes place. Therefore, all CQ dimensions are 
expected to influence the preparation of an IBN, with the exception of behavioural CQ 
because this dimension is only triggered when both parties interact with each other and, 
thus, the preparation has already ended.  
Regarding social competence, not all social skills identified by Baron and Markman 
(2003) are expected to influence the preparation of an IBN. Social perception and social 
adaptability may have an impact on it when the negotiators decide to explore the other 
party’s country. In this case, social perception seems to be extremely important to 
understand how differently people act and face the most diverse situations. The longer 
negotiators spend time in the other party’s country, the more adapted to a different 
culture they will likely feel. On the other hand, expressiveness and impression 
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management are not related to the preparation of an IBN, since these two social skills 
only take action when the face-to-face interaction happens. Taking all this into account, 
it is intended to test H6: 
 
H6a: Metacognitive CQ influences positively the preparation of an IBN. 
H6b: Cognitive CQ influences positively the preparation of an IBN. 
H6c: Motivational CQ influences positively the preparation of an IBN.  
H6d: Social perception influences positively the preparation of an IBN.  
H6e: Social adaptability influences positively the preparation of an IBN. 
 
A good preparation with an extensive cultural review can be crucial to gain an 
advantage over the other party and attain more attractive outcomes (Ghauri, 1996; 
Holmes, 1992; Peleckis, 2014), which is corroborated by 13 interviewees. Therefore: 
 
H7: The preparation of an IBN affects positively the IBN process. 
 
Taking into account the literature review and the exploratory interviews, it seems that 
the relationship between CQ and IBN suffers not only the influence of mediators, but 
also of moderators, according to which this relationship may alter. Three moderators 
were identified: cultural distance, commercial aspects, and external factors.  
Cultural distance moderates the connection between CQ and intercultural adjustment: 
the greater the distance, the more levels of CQ are required to a proper adaptation in 
new cultural environments (Kim et al., 2008).  
Cultural distance was mentioned as having an impact on the development of IBN 
processes by nine of the sixteen respondents in the exploratory interviews. André 
Fernandes from Everest states that greater the distance, the more extensive the 
preparation must be. Taking all this into consideration, H8 is conceived: 
 
H8: Cultural distance moderates the effects of CQ on the IBN process. 
 
Respondents were unanimous claiming that the price-quality relationship of the 
product is the core of any negotiation. Manuela Mendonça asserts that the interaction 
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between parties only has a chance of becoming closer if they are pleased with the price-
-quality relationship of the product. Thus: 
 
H9: Commercial aspects moderate the effects of CQ on the IBN process.  
 
Moreover, three of the interviewees draw attention to the fact that sometimes 
negotiations are compromised for reasons that the parties cannot control, like currency 
devaluation or a crisis within one of the parties’ countries. Salacuse (2010) mentions, 
for example, the influence of third parties, like governments, that might restrict 
negotiations from proceeding. These situations correspond to external factors that may 
be of five different natures: political, economic, social, technological, and natural 
(natural disasters, for example). Taking their influence into account, H10 is formulated: 
 
H10: External factors moderate the effects of CQ on the IBN process. 
 
5.2. Quantitative Methodology 
According to Sousa and Baptista, the quantitative methodology is particularly 
appropriate “when there is the possibility of collecting quantifiable measures and 
inferences from samples of a population” (2011, p. 53), which corresponds exactly to 
what is intended to be done in this research. 
The quantitative methodology is characterized, among other features, by the 
formulation of hypotheses to test relationships between variables, the verification of 
those hypotheses through a statistical analysis of the collected data, and the 
generalization of the results attained from a selected sample (Sousa and Baptista, 2011). 
The same source also clarifies that this type of methodology has the advantage of 
permitting the analysis and integration of the results of previous investigations on the 
theme.   
 
5.2.1. Questionnaire 
The ultimate purpose of this part of the study’s methodology is to verify the validity 
of the hypotheses proposed in the analytical model and further analyse the relationships 
between the variables that compose it. Therefore, this is the confirmatory part of the 
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investigation. In order to achieve the mentioned goal, data were collected through a 
questionnaire (see Annex T) directed to a sample of companies operating in Portugal 
with businesses conducted internationally, with no restriction of activity sector.  
The application of a questionnaire allows the collection of a considerable number of 
responses in an easy and quick way because its elaboration, filling, and submission are 
typically accessible and easily understandable processes. Furthermore, quantifiable 
standardized data can be obtained through a questionnaire, which simplifies their 
processing, comparability, and statistical inference (Saunders, Lewis, and Thornhill, 
2009).  
Concretely, the questionnaire conceived for this study is essentially composed by 
closed questions, most of them taken or adapted from already existent studies, which 
developed and validated scales to measure the variables that are topic of investigation 
here. Once the respondents answer if they have been part of an IBN and provide some 
demographic information – sex, age, nationality, and academic qualifications –, the 
questionnaire is structured in five sections, counting altogether with 106 questions.  
In the first section, four questions about the activity sector, the product developed 
and the importance given to it in an IBN are asked in order to understand how important 
the product is for the development of an IBN process. Two of the questions are multiple 
choice questions and in other two a 7-point Likert scale is used. 
In the second section, three questions regarding the IBN process are made: one about 
the level of satisfaction, one about its eventual conclusion, and one concerning the 
cooperation and understanding between the parties involved. Two of the questions 
present a 7-point Likert scale and one uses multiple choices. It is also asked in this 
section if the IBN was affected by any external factor and, in case of a positive answer, 
which type of factor. With these questions, it is intended to know the moderating effect 
of external factors on the main relationship studied in this investigation. Moreover, the 
nationality of the other the party is also inquired here, with the purpose of measuring 
cultural distance. 
Sections III and IV are composed by validated scales used in various studies so that 
CQ, communication, leadership, and social competence can be correctly measured. In 
all the questions regarding these variables, 7-point Likert scales were adopted. 
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Finally, the last section contemplates questions concerning a variety of aspects related 
to the preparation of an IBN, with the aim of checking the importance attributed by the 
respondents to this variable and its importance in the CQ – IBN relationship. Once 
again, 7-point Liker scales were used in all questions. 
Table 3 exhibits which variables are intended to be measured in each section, the 
questions’ source, i.e., if they were taken or adapted from previous works or are a 
product of own elaboration instead, and the actual questions.   
The questionnaire’s sample was selected using Sabi database, in which a search of 
active firms operating in Portugal with exclusive export or import/export activity was 
carried out. Additionally, only companies possessing an e-mail address were 
considered. The population, according to Sabi, was composed by 31 142 companies. 
The questionnaire was elaborated using Google Forms, an intuitive platform that 
permits the monitoring of the responses’ number and presents an efficient and helpful 
report of the data. E-mails were sent to the companies between the last week of June 
2016 and the first week of July 2016 and responses were accepted until the 15
th
 of July 
2016.  
From the 31 142 sent e-mails, 2017 accused sending faults and did not reach the 
recipients. Furthermore, 16 recipients answered claiming that their firms did not 
establish businesses internationally. Thus, instead of 31 142, the effective final 
population is composed by 29 109 companies. 
From these 29 109 firms, 557 responded to the questionnaire. However, from these 
557, in 200 cases, the person who answered declared not ever having taken part in any 
IBN. Therefore, 357 successfully completed responses were received, composing the 
sample for the empirical test in the following confirmatory part of the study. 
 
5.2.2. The Estimation Model 
The estimation model approach selected to process the questionnaire’s data and 
empirically test the analysis model’s hypotheses was the covariance structure model 
(CSM), one of the conceptual categories of the structural equation modelling (SEM). 
SEM is presented in the following subchapter, as well as the CSM approach and the 
reasons that originated its selection as estimation model in this research.  
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Table 3 – Questionnaire’s Sections 
 
Section Variable Questions’ Source Questions/Scales 





Taking into account the level of development of your sector in the country, how do you consider your product/service in terms of price-quality relationship?  
- Top of the range 
- High price-quality relationship 
- Average price-quality relationship  
- Low price-quality relationship 
 
How important is the existence of an adequate product/service in an international business negotiation?  
 
“No matter the negotiating skills of the international business negotiator, the fundamental aspect of a negotiation is the existence of a good price/service”. To what 
extent do you agree with the statement?  
 
II IBN Process (Q1-3), 
External Factors (Q4), 
Cultural Distance (Q5) 
Own elaboration What is your level of satisfaction with the last international business negotiation you developed? 
Did the negotiation end with business transactions? 
What was the level of understanding and cooperation between the parties? 
 
Was the business process affected by some factor external to the parties? 
In case of a positive answer, please specify the kind of factor. 




- Natural (natural disasters, for example) 
- Other: Which? 
 
What was the other party’s nationality? 
 
III CQ (Q1-20), 
Communication (Q21-40) 
20-Item Self-Report of Cultural 
Intelligence Scale (CQS): Ang et al. 
(2007); Intercultural Effectiveness 
Scale: Portalla and Chen (2010) 
20-Item Self-Report of Cultural Intelligence Scale (CQS): Ang et al. (2007) 
I am conscious of the cultural knowledge I use when interacting with people with different cultural backgrounds. 
I adjust my cultural knowledge as I interact with people from a culture that is unfamiliar to me. 
I am conscious of the cultural knowledge I apply to cross-cultural interactions. 
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I check the accuracy of my cultural knowledge as I interact with people from different cultures. 
I know the legal and economic systems of other cultures. 
I know the rules (e.g., vocabulary, grammar) of other languages. 
I know the cultural values and religious beliefs of other cultures. 
I know the marriage systems of other cultures. 
I know the arts and crafts of other cultures. 
I know the rules for expressing nonverbal behaviors in other cultures. 
I enjoy interacting with people from different cultures. 
I am confident that I can socialize with locals in a culture that is unfamiliar to me. 
I am sure I can deal with the stresses of adjusting to a culture that is new to me. 
I enjoy living in cultures that are unfamiliar to me. 
I am confident that I can get accustomed to the shopping conditions in a different culture. 
I change my verbal behavior (e.g., accent, tone) when a cross-cultural interaction requires it. 
I use pause and silence differently to suit different cross-cultural situations. 
I vary the rate of my speaking when a cross-cultural situation requires it. 
I change my nonverbal behavior when a cross-cultural situation requires it. 
I alter my facial expressions when a cross-cultural interaction requires it. 
 
Intercultural Effectiveness Scale: Portalla and Chen (2010) 
I find it is easy to talk with people from different cultures. 
I am afraid to express myself when interacting with people from different cultures. 
I find it is easy to get along with people from different cultures. 
I am not always the person I appear to be when interacting with people from different cultures. 
I am able to express my ideas clearly when interacting with people from different cultures. 
I have problems with grammar when interacting with people from different cultures. 
I am able to answer questions effectively when interacting with people from different cultures. 
I find it is difficult to feel that my culturally different counterparts are similar to me. 
I use appropriate eye contact when interacting with people from different cultures. 
I have problems distinguishing between informative and persuasive messages when interacting with people from different cultures. 
I always know how to initiate a conversation when interacting with people from different cultures. 
I often miss parts of what is going on when interacting with people from different cultures. 
I feel relaxed when interacting with people from different cultures. 
I often act like a very different person when interacting with people from different cultures. 
I always show respect for my culturally different counterparts during our interaction. 
I always feel a sense of distance with my culturally different counterparts during our interaction. 
I find I have a lot in common with my culturally different counterparts during our interaction. 
I find the best way to act is to be myself when interacting with people from different cultures. 
I find it is easy to identify myself with my culturally different counterparts during our interaction. 
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I always show respect for the opinions of my culturally different counterparts during our interaction. 
 
IV Leadership (Q1-21), Social 
Competence (Q22-38) 
Multifactor Leadership 
Questionnaire (MLQ) Form 6S: 
Vinger and Cilliers (2006); Social 
Competence Questionnaire (17 
items): Baron and Markman (2003) 
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) Form 6S: Vinger and Cilliers (2006) 
I make others feel good to be around me.  
I express with a few simple words what we could and should do. 
I enable others to think about old problems in new ways. 
I help others develop themselves. 
I tell others what to do if they want to be rewarded for their work. 
I am satisfied when others meet agreed‐upon standards. 
I am content to let others continue working in the same ways always.  
Others have complete faith in me. 
I provide appealing images about what we can do. 
I provide others with new ways of looking at puzzling things.  
I let others know how I think they are doing.  
I provide recognition/rewards when others reach their goals. 
As long as things are working, I do not try to change anything.  
Whatever others want to do is OK with me. 
Others are proud to be associated with me.  
I help others find meaning in their work.  
I get others to rethink ideas that they had never questioned before. 
I give personal attention to others who seem rejected. 
I call attention to what others can get for what they accomplish. 
I tell others the standards they have to know to carry out their work.  
I ask no more of others than what is absolutely essential. 
 
Social Competence Questionnaire (17 items): Baron and Markman (2003) 
I am a good judge of other people. 
I can usually recognize others’ traits accurately by observing their behaviour. 
I can usually read others well — tell how they are feeling in a given situation. 
I can tell why people have acted the way they have in most situations. 
I generally know when it is the right time to ask someone for a favor. 
I can easily adjust to being in just about any social situation. 
I can be comfortable with all types of people — young or old, people from the same or different backgrounds as myself. 
I can talk to anybody about almost anything. 
People tell me that I’m sensitive and understanding. 
I have no problems introducing myself to strangers. 
People can always read my emotions even if I try to cover them up. 
Whatever emotion I feel on the inside tends to show on the outside. 
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Other people can usually tell pretty much how I feel at a given time. 
I am very sensitive to criticism from others. 
I am often concerned about what others think of me. 
I am good at flattery and can use it to my own advantage when I wish. 
I can ready seem to like another person even if this is not so. 
 
V Preparation Floriani (2002) – adapted; Knight 
(2001) – adapted 
Floriani (2002) – adapted 
In an international business negotiation, it is important to… 
- be prepared to the culture of the country with which business negotiations will be made. 
- be prepared to the legislation and bureaucracy required by the country. 
- know the product. 
- know how to listen. 
- know how to speak. 
- look for profit. 
- know the ethical standards of the other party’s country and its procedures. 
 









How important is the preparation of an international business negotiation? 
 
Knight (2001) – adapted 
Before initiating the international sale of my products: 
- I search actively for information about the market conditions, the market demand, and the level of competition in one or more foreign countries. 
- I expend significant financial and human resources in sales operations abroad. 
- I alter significantly the product and the packaging in order to meet the foreign markets’ needs, when justifiable.     
 
 
Source: Own elaboration 
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5.2.2.1. The Structural Equation Modelling (SEM) 
SEM consists on an extension of the widespread linear models with the particularity 
of combining factor analysis and regression models, which makes it a single data 
analysis instrument to test theory (Williams, Vandenberg, and Edwards, 2009).  
According to Haenlein and Kaplan (2004), SEM, a second-generation model, 
presents itself as an alternative to first-generation techniques, considering its many 
advantages that the procedures belonging to the first-generation group do not have. 
First, it makes possible the simultaneous modelling of multiple independent and 
dependent variables. Second, it allows testing relationships between measured and 
latent variables at the same time.  
It is also possible to decompose SEM in two sub-models, according to the 
relationship between the variables: the measurement model and the structural model. 
The former depicts the relationship between the latent and measured variables, defining 
the form the latent variables are measured by the observed ones. The latter specifies the 
connection between the latent variables, whether endogenous or exogenous (Williams et 
al., 2009).  
Depending on the relationship between the latent and the measured variables, SEM 
can be separated into two different categories: reflective models or formative models. 
Models are reflective when the measured variables reflect the latent, originating a high 
correlation between the measured variables. On the other hand, they are formative when 
the latent variable corresponds to the sum of the measured ones (Marôco, 2014).   
SEM can be grouped into two different categories in terms of parameters’ estimation. 
In other words, two general approaches are used to test SEM, which differ in various 
criteria and are applied in different situations. They are the covariance structure model 
(CSM) and the partial least square (PLS), as Urbach and Ahlemann (2010) enunciate.  
According to the authors, CSM is particularly appropriate for theory testing and 
confirmation of a previous exploratory study. On the other hand, PLS is more adequate 
for theory development and prediction in complex situations, whose theoretical 





5.2.2.2. Choice of  Estimation Model 
Since SEM is the quantitative methodology applied on this investigation, the choice 
of analysis method could fall on CSM or PLS. CSM was considered the most 
appropriate choice mainly for two reasons 
First of all, the present investigation makes the transition from an exploratory study 
to a confirmatory study. In the literature review and through the exploratory interviews, 
10 hypotheses were ultimately formulated and now, using a quantitative methodology, it 
is intended to confirm their validity. Unlike PLS, CSM is particularly suited for theory 
testing and confirmation of exploratory studies, as previously stated. 
Second, there is the intention to perform an estimation of the models’ parameters 
simultaneously and such performance is only feasible with CSM and not with PLS.  
Taking these motives into consideration, CSM presents itself as the most adequate 
choice for estimation model. 
 
5.3. Presentation of Results 
The results of the current investigation are exhibited through the application of the 
selected analysis method. The subchapter is structured in two parts, the first being a 
descriptive analysis of the questionnaire’s sample, with the presentation of some 
demographic features, and the second corresponding to the estimation of the model, 
using CSM, which allows the examination of the study’s hypotheses and relationships 
between the variables. 
 
5.3.1. Descriptive Analysis  
As previously stated in 5.2.1., the questionnaires were sent to companies operating in 
Portugal with businesses established internationally. In total, 557 responses were 
gathered, from which 357 are valid for the study’s analysis.  
The sample is composed by 70% of men and 30% of women. In terms of age, the 
sample is distributed as follows: ≤ 25 years – 9 respondents; [26-35] – 45; [36-45] – 
144; [46-55] – 103; [56-65] – 50; ≥ 66 – 6. Therefore, most of the respondents are 
between 36 and 55 years of age.  
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Regarding academic qualifications, 1,1% of the respondents completed the 1
st
 cycle 
of basic education, 1,1% the second cycle, 3,1% the third, 18,8% possess a secondary 
education, 54,9% have a Bachelor degree, 19% a Masters degree, and 2% a PhD. Thus, 
more than ¾ of the individuals who compose the sample (75,9%) possess higher levels 
of academic qualifications (Bachelor + Masters + PhD). 
In terms of nationality, 96,9% of the respondents are Portuguese and 3,1% are non-     
-Portuguese, which is not surprising taking into consideration that all companies 
selected in the sample operate in Portugal.     
Besides demographic data, the respondents were also asked to give some information 
about the state of development of their activity sector in the country and the price-          
-quality relationship of their product, considering the sector’s degree of development. 
45,7% of the respondents consider their activity sector to be growing, while 36,7% 
claim it is stagnated. 17,6% highlight a crisis scenario for their sectors.  
Concerning the price-quality relationship of the product, the sample is distributed in 
the following way: 14,3% – top-of-the-range product; 46,8% – product with a high 
price-quality relationship; 35,3% – product with an average price-quality relationship; 
3,6% – product with a low price-quality relationship. 
 
5.3.2. Estimation 
This second part of the presentation of the results corresponds to the model’s 
estimation that will be performed using the AMOS Graphics software, an add-on 
module of IBM SPSS Statistics. However, before the estimation of the structural model 
and the estimation of the moderators can be carried out, there is a need to guarantee the 
model’s reliability and validity.   
A normal distribution is assumed in advance, taking into account that the sample 
contains a large number of independent random variables and, according to the central 
limit theorem, “in any case in which a large number of independent random events 
contribute to a determined result, this will follow a normal distribution” (Gleria, 





5.3.2.1. Measurement Model Fit  
In this subchapter are presented the reliability and validity tests made with the 
purpose of ensuring the consistency and validity of the selected scales to test the various 
variables of the model. To put it differently, these tests aim to verify if the chosen scales 
are actually accurate and properly represent the constructs they are intended to measure. 
Cronbach’s alpha and composite reliability (CR) were used to measure the reliability 
of the scales that represent the variables, while average variance extracted (AVE) was 
used to test the validity of the constructs.  
Cronbach’s alpha measures the internal consistency of a scale or test. Internal 
consistency consists on the “extent to which all the items in a test measure the same 
concept or construct and hence it is connected to the inter-relatedness of the items 
within the test” (Tavakol and Dennick, 2011, p. 53). The coefficient varies from 0 to 1 
and the higher its value, the higher is the correlation between the items. There have been 
distinct reports over the time about the acceptable values of Cronbach’s alpha. 
Nonetheless, according to Tavakol and Dennick (2011), 0,70 is the minimum acceptable 
value.  
The CR consists on the measure of the overall reliability of a set of items. In 
accordance with Hair, Ringle, and Sarstedt (2011), the minimum acceptable value for it 
is 0,70.    
The AVE estimates the “average amount of variation that a latent construct is able to 
explain in the observed variables to which it is theoretically related” (Farrell, 2010, p. 
324). The minimum acceptable value for the AVE is 0,50 (Hair et al., 2011).  
Table 4 exhibits the measurement model fit with the values of the Cronbach’s alpha, 
CR, and AVE for each of the scales that represent the variables.  
Observing Table 4, it is visible that the first seven variables and the last one present 
acceptable values in all three indicators. Nevertheless, problems in the values of four 
variables – impression management, communication, leadership, and preparation – are 
noticeable. That means that, at first glance, the items selected to measure these variables 










Metacognitive CQ 0,911 0,937 0,789 
Cognitive CQ 0,877 0,908 0,623 
Motivational CQ 0,872 0,908 0,663 
Behavioural CQ 0,907 0,931 0,728 
Social Perception 0,868 0,905 0,658 
Social Adaptability 0,825 0,879 0,598 
Expressiveness 0,830 0,864 0,577 
Impression Management 0,690 0,494 0,429 
Communication 0,648 0,499 0,303 
Leadership 0,888 0,903 0,350 
Preparation 0,904 0,918 0,392 
IBN Process 0,793 0,906 0,828 
 
Source: Own elaboration 
 
However, such problems may be overcome with the conduction of an exploratory 
factorial analysis on the items of each of these variables, a process which separates the 
items of the original scales into smaller groups whose questions have a stronger 
connection between them and a logical reason to be put together, which, in its turn, is 
explored after the analysis is made2. KMO and Bartlett’s test on the scales exhibited 
values superior to 0,7, which confirms the scales’ adequacy to dimension reduction. 
Nonetheless, this type of analysis only makes sense when there are scales with a 
considerable number of items that can be grouped into different sets. To measure 
communication, Intercultural Effectiveness Scale (Portalla and Chen, 2010), composed 
by 20 items, was selected. In the case of leadership, Multifactor Leadership 
Questionnaire (MLQ) Form 6S (Vinger and Cilliers, 2006) with 21 items was chosen, 
and, concerning preparation, 18 questions adapted from Floriani (2002) and Knight 
(2001) were asked. All these scales present various items and therefore are suited to an 
exploratory factorial analysis.  
                                               
2
 The exploratory factorial analysis of the scales was performed using IBM SPSS Statistics. 
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However, in the case of impression management, the same does not happen, since 
only two questions contemplated in Baron and Markman’s (2003) Social Competence 
Questionnaire are destined to measure this variable. Taking into consideration that these 
two questions do not reveal satisfactory values in the three indicators of reliability and 
validity of the items and the fact that the number of questions is reduced and therefore 
not suitable for the mentioned analysis, there is no other solution than excluding 
impression management from the analysis model. Thus, H1h, H2h, and H4h cannot be 
tested.  
Concerning communication, five divisions were generated by the exploratory 
factorial analysis (see Annex U for KMO and Bartlett’s test and for the rotated 
component matrix). The Intercultural Effectiveness Scale (Portalla and Chen, 2010) 
possesses 20 items (see Annex T: Section III – Q21-40). Group 1 includes items 1, 3, 5, 
7, 9, 11, and 13, in a total of 7 items, group 2 congregates items 2, 4, 6, 8, 10, 12, 14, 
and 16 (8 items altogether), group 3 includes items 15 and 20, group 4 items 18 and 19, 
and the fifth group has only item 17.  
Since the last three components possess very few items, the creation of variables 
representing these groups is not reasonable and they are therefore discarded, which 
leaves two divisions inside the “Communication” variable whose items’ reliability and 
validity must be checked. The first group created by the exploratory factorial analysis 
reveals a Cronbach’s alpha of 0,838, a CR of 0,878, and an AVE of 0,509, all of them 
acceptable. In the case of the second component, the Cronbach’s alpha is 0,838, the CR 
is 0,872, and the AVE is 0,463. The values of the first two indicators are acceptable but 
the value of the AVE is not.  
Furthermore, the items of the second component are more related to the personal 
problems of communication that negotiators may feel and to their personal feelings 
regarding communication with other cultures, while the items of the first group are all 
associated with intercultural communication abilities, which is naturally more relevant 
for the present investigation. Thus, the items of the second component were also 
decided to be excluded and in the analytical model, communication is measured by the 
7 items of the first component, instead of the 20 original items of the scale, since they 
are more specifically connected with intercultural communication effectiveness and 
initiative. 
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  In the case of leadership, four components were created (see Annex V for KMO and 
Bartlett’s test and for the rotated component matrix). Multifactor Leadership 
Questionnaire (MLQ) Form 6S (Vinger and Cilliers, 2006) possesses 21 items (see 
Annex T: Section IV – Q1-21) and the division of the items into the groups was the 
following: component 1 – items 4, 5, 6, 12, 16, 17, 18, 19, and 20; component 2 – items 
3, 9, 10, 11, and 15; component 3 – items 1, 2, and 8; and component 4 – items 7, 13, 
14, and 21. Realiability and validity tests were further conducted to each group: group 1 
revealed a Cronbach’s alpha of 0,884, a CR of 0,907, and an AVE of 0,521 (all 
acceptable); group 2 exhibited, respectively, 0,776, 0,848, and 0,529 (all acceptable); 
group 3 presented values of 0,661, 0,813, and 0,595 (Cronbach’s alpha unacceptable); 
and group 4 revealed values of 0,625, 0,634, and 0,357 (all unacceptable).  
Since groups 3 and 4 exhibit unacceptable values, they were excluded and therefore 
only two components remained. In other words, the “Leadership” variable was split into 
two with the exploratory factorial analysis. When items from group 1 are carefully 
considered, it is possible to verify that they are more related to individual consideration 
and rewards, while items from component 2 are more strongly associated with the 
leader’s ability to stimulate the intellect of their groups.  
Following this line of thinking, and taking into account that the exploratory factorial 
analysis presents two different groups inside leadership that can be accurately measured 
by some of the items of the scale, a distinction between leadership focused on the 
individual (group 1, more related to the individuals of the group and not so much to the 
group as a unit) and leadership focused on the group (group 2, with items of intellectual 
stimulation and the leader’s influence on the group) is made. This separation naturally 
leads to changes in H4 and H5, now turned into: 
 
H4a1: Metacognitive CQ influences positively the potential negotiators’ leadership with 
focus on the individuals of the group. 
H4a2: Metacognitive CQ influences positively the potential negotiators’ leadership with 
focus on the group as a whole. 
H4b1: Cognitive CQ influences positively the potential negotiators’ leadership with focus 
on the individuals of the group. 
H4b2: Cognitive CQ influences positively the potential negotiators’ leadership with focus 
on the group as a whole. 
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H4c1: Motivational CQ influences positively the potential negotiators’ leadership with 
focus on the individuals of the group. 
H4c2: Motivational CQ influences positively the potential negotiators’ leadership with 
focus on the group as a whole. 
H4d1: Behavioural CQ influences positively the potential negotiators’ leadership with 
focus on the individuals of the group. 
H4d2: Behavioural CQ influences positively the potential negotiators’ leadership with 
focus on the group as a whole. 
H4e1: Social perception influences positively the potential negotiators’ leadership with 
focus on the individuals of the group. 
H4e2: Social perception influences positively the potential negotiators’ leadership with 
focus on the group as a whole.  
H4f1: Social adaptability influences positively the potential negotiators’ leadership with 
focus on the individuals of the group. 
H4f2: Social adaptability influences positively the potential negotiators’ leadership with 
focus on the group as a whole. 
H4g1: Expressiveness influences positively the potential negotiators’ leadership with 
focus on the individuals of the group. 
H4g2: Expressiveness influences positively the potential negotiators’ leadership with 
focus on the group as a whole. 
H5a: Leaders who efficiently focus on the individuals of the group conduct better IBN 
processes. 
H5b: Leaders who efficiently focus on the group as a whole conduct better IBN 
processes. 
 
Regarding preparation of an IBN, 18 questions (see Annex T – Section V) adapted 
from Floriani (2002) and Knight (2001) were made to measure this variable. The 
exploratory factorial analysis performed on preparation resulted in the creation of four 
components (see Annex W for KMO and Bartlett’s test and for the rotated component 
matrix): component 1 – items 1, 3, 4, 5, and 7; component 2 – items 2, 8, 9, 10, and 11; 
component 3 – items 6, 12, 13, 14, and 15; component 4 – items 16, 17, and 18. 
Cronbach’s alpha, CR, and AVE were calculated for each component with the 
following results: component 1 – 0,866, 0,903, and 0,651 (all acceptable); component 2 
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– 0,834, 0,882, and 0,601 (all acceptable); component 3 – 0,748, 0,832, and 0,503 (all 
acceptable); component 4 – 0,665, 0,808, and 0,585 (Cronbach’s alpha unacceptable).  
Since component 4 does not exhibit an acceptable Cronbach’s alpha, it is eliminated. 
The “Preparation” variable is thus fragmented into three types of preparation. When 
items of each of the three groups are analysed, it can be concluded that component 1 is 
more related to a cultural preparation (knowledge of the norms and procedures of others 
countries, knowledge of cultural aspects in general), component 2 is more connected 
with a bureaucratic preparation (legislation, documentation, and bureaucracy required in 
other countries), and component 3 is associated with a commercial preparation 
(information about the product, competitors, logistics, focus on making profit).  
The creation of three variables related to preparation through the conceived analysis 
represents changes in H6 and H7: 
 
H6a1: Metacognitive CQ influences positively the cultural preparation of an IBN. 
H6a2: Metacognitive CQ influences positively the bureaucratic preparation of an IBN. 
H6a3: Metacognitive CQ influences positively the commercial preparation of an IBN. 
H6b1: Cognitive CQ influences positively the cultural preparation of an IBN. 
H6b2: Cognitive CQ influences positively the bureaucratic preparation of an IBN. 
H6b3: Cognitive CQ influences positively the commercial preparation of an IBN. 
H6c1: Motivational CQ influences positively the cultural preparation of an IBN. 
H6c2: Motivational CQ influences positively the bureaucratic preparation of an IBN. 
H6c3: Motivational CQ influences positively the commercial preparation of an IBN. 
H6d1: Social perception influences positively the cultural preparation of an IBN. 
H6d2: Social perception influences positively the bureaucratic preparation of an IBN. 
H6d3: Social perception influences positively the commercial preparation of an IBN. 
H6e1: Social adaptability influences positively the cultural preparation of an IBN. 
H6e2: Social adaptability influences positively the bureaucratic preparation of an IBN. 
H6e3: Social adaptability influences positively the commercial preparation of an IBN. 
H7a: The cultural preparation of an IBN affects positively the IBN process. 
H7b: The bureaucratic preparation of an IBN affects positively the IBN process. 
H7c: The commercial preparation of an IBN affects positively the IBN process. 
 
Table 5 presents the final measurement model fit of the analysis model of the study, 
congregating both previously and recently created variables. 
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Metacognitive CQ 0,911 0,937 0,789 
Cognitive CQ 0,877 0,908 0,623 
Motivational CQ 0,872 0,908 0,663 
Behavioural CQ 0,907 0,931 0,728 
Social Perception 0,868 0,905 0,658 
Social Adaptability 0,825 0,879 0,598 
Expressiveness 0,830 0,864 0,577 
Communication 0,838 0,878 0,509 
Leadership Focused on the 
Individual 
0,884 0,907 0,521 
Leadership Focused on the 
Group 
0,776 0,848 0,529 
Cultural Preparation 0,866 0,903 0,651 
Bureaucratic Preparation 0,834 0,882 0,601 
Commercial Preparation 0,748 0,832 0,503 
IBN Process 0,793 0,906 0,828 
 
 
Source: Own elaboration 
 
5.3.2.2. Model Estimation 
It is now possible to perform the analysis model estimation. Figure 8 represents the 
path diagram of the analysis model, which does not include the variables that play a 
moderating role – cultural distance, external factors, and commercial aspects – because 
the influence of these variables is tested differently with AMOS Graphics software, as 









Source: Own elaboration 
 
The IBN process variable was initially intended to be measured through three 
questions (see Annex T: Section II – Q1-3), one regarding the satisfaction of the 
international business negotiator with the last IBN conducted, one concerning the 
conclusion of that very same IBN, and one last associated with the level of cooperation 
and understanding between the parties during the negotiation, according to the 
Legend: METCQ = metacognitive CQ; COGCQ = cognitive CQ; MOTCQ = motivational CQ; 
BEHCQ = behavioural CQ; SP = social perception; SA = social adaptability; EXP = 
expressiveness; COM = communication; LI = leadership focused on the individual; LG = 
leadership focused on the group; CulP = cultural preparation; BurP = bureaucratic preparation; 
ComP = commercial preparation; IBN_Conc = IBN conclusion. 
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respondent3. The analysis model with a single question regarding the conclusion of the 
IBN revealed the best results. Hence, the influence of other variables on the IBN 
process is estimated considering their contribution to the successful conclusions of IBN 
processes. 93% of the respondents confirmed the conclusion of the last IBNs they had 
conducted at the time of the questionnaire.  
 
5.3.2.3. Results 
Table 6 exhibits the standardized estimates, the p-values, and the confirmation or 
non-confirmation of the study’s hypotheses. Marôco (2014) claims that if the p-value 
does not exceed 0,05, it is then statistically significant.  
Observing the table, and beginning the analysis with the hypotheses that contemplate 
the influence of the CQ components on the IBN process, it is confirmed that cognitive 
and motivational CQ influence directly and positively the IBN process (H1b and H1c). 
The confirmation of these two hypotheses corroborates the findings of both literature 
review and exploratory interviews. Motivational CQ corresponds to the first dimension 
of the CQ construct and it is the drive that moves individuals to look for intercultural 
contact. Since individuals with high motivational CQ are inherently more suited to 
intercultural interaction and focus energy and attention on knowing members of other 
cultural environments, they achieve better psychological and sociocultural outcomes 
during cross-cultural encounters (Ward et al., 2011), which therefore contributes to a 
more effective conduction and conclusion of IBN processes. 
During the exploratory interviews’ phase, three interviewees also asserted that it is 
absolutely imperative that international business negotiators feel motivated to perform 
their tasks. Otherwise, they will hardly have the strength to conduct prosperous IBNs 
and to elevate the name of their companies. Thus, as confirmed with a p-value of 0,019, 
motivational CQ plays a key role on the conduction and effective conclusion of IBNs. 
Cognitive CQ, with a p-value lower than 0,001, has also been clearly confirmed to 
influence directly and positively the IBN process, which is also in conformity with the 
literature review and exploratory interviews.   
                                               
3
 An analysis model contemplating these three questions in the IBN process variable was estimated, as 
well as three separate models, each one with a single question: satisfaction, conclusion, and 
cooperation/understanding. 
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Table 6 – Confirmation of the Model’s Hypotheses 
 
Hypothesis Description Standardized 
Estimate 
P-value Confirmation 
H1a Metacognitive CQ influences directly and positively the IBN process. -0,128 0,585 Not Accepted 
H1b Cognitive CQ influences directly and positively the IBN process. 0,839 *** Accepted 
H1c Motivational CQ influences directly and positively the IBN process. 0,864 0,019 Accepted 
H1d Behavioural CQ influences directly and positively the IBN process. 0,118 0,447 Not Accepted 
H1e Social perception influences directly and positively the IBN process. 0,170 0,504 Not Accepted 
H1f Social adaptability influences directly and positively the IBN process. 0,035 0,860 Not Accepted 
H1g Expressiveness influences directly and negatively the IBN process. -0,366 0,022 Accepted 
H2a Metacognitive CQ influences positively the negotiators’ communication in new cultural environments. 0,086 0,069 Not Accepted 
H2b Cognitive CQ influences positively the negotiators’ communication in new cultural environments. 0,396 *** Accepted 
H2c Motivational CQ influences positively the negotiators’ communication in new cultural environments. 0,657 *** Accepted 
H2d Behavioural CQ influences positively the negotiators’ communication in new cultural environments. -0,004 0,937 Not Accepted 
H2e Social perception influences positively the negotiators’ communication in new cultural environments. 0,157 0,002 Accepted 
H2f Social adaptability influences positively the negotiators’ communication in new cultural environments. 0,229 *** Accepted 
H2g Expressiveness influences negatively the negotiators’ communication in new cultural environments. -0,049 0,295 Not Accepted 
H3 Negotiators who communicate more effectively in new cultural environments contribute to better IBN processes. -0,629 0,103 Not Accepted 
H4a1 Metacognitive CQ influences positively the potential leadership of negotiators with focus on the individuals of the group. 0,228 *** Accepted 
H4a2 Metacognitive CQ influences positively the potential negotiators’ leadership with focus on the group as a whole. 0,250 *** Accepted 
H4b1 Cognitive CQ influences positively the potential negotiators’ leadership with focus on the individuals of the group. -0,096 0,056 Not Accepted 
H4b2 Cognitive CQ influences positively the potential negotiators’ leadership with focus on the group as a whole. 0,104 0,067 Not Accepted 
H4c1 Motivational CQ influences positively the potential negotiators’ leadership with focus on the individuals of the group. 0,286 *** Accepted 
H4c2 Motivational CQ influences positively the potential negotiators’ leadership with focus on the group as a whole. 0,247 *** Accepted 
H4d1 Behavioural CQ influences positively the potential negotiators’ leadership with focus on the individuals of the group. 0,110 0,029 Accepted 
H4d2 Behavioural CQ influences positively the potential negotiators’ leadership with focus on the group as a whole. -0,005 0,923 Not Accepted 
H4e1 Social perception influences positively the potential negotiators’ leadership with focus on the individuals of the group. 0,448 *** Accepted 
H4e2 Social perception influences the potential negotiators’ leadership with focus on the group as a whole. 0,487 *** Accepted 
H4f1 Social adaptability influences positively the potential negotiators’ leadership with focus on the individuals of the group. 0,200 *** Accepted 
H4f2 Social adaptability influences positively the potential negotiators’ leadership with focus on the group as a whole. 0,205 *** Accepted 
H4g1 Expressiveness influences positively the potential negotiators’ leadership with focus on the individuals of the group. 0,093 0,063 Not Accepted 
H4g2 Expressiveness influences positively the potential negotiators’ leadership with focus on the group as a whole. 0,129 0,023 Accepted 
H5a Leaders who efficiently focus on the individuals of the group conduct better IBN processes. 0,093 0,668 Not Accepted 
H5b Leaders who efficiently focus on the group as a whole conduct better IBN processes. -0,376 0,143 Not Accepted 
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H6a1 Metacognitive CQ influences positively the cultural preparation of an IBN. 0,376 *** Accepted 
H6a2 Metacognitive CQ influences positively the bureaucratic preparation of an IBN. 0,414 *** Accepted 
H6a3 Metacognitive CQ influences positively the commercial preparation of an IBN. 0,331 *** Accepted 
H6b1 Cognitive CQ influences positively the cultural preparation of an IBN. -0,045 0,383 Not Accepted 
H6b2 Cognitive CQ influences positively the bureaucratic preparation of an IBN. -0,001 0,984 Not Accepted 
H6b3 Cognitive CQ influences positively the commercial preparation of an IBN. -0,067 0,265 Not Accepted 
H6c1 Motivational CQ influences positively the cultural preparation of an IBN. 0,438 *** Accepted 
H6c2 Motivational CQ influences positively the bureaucratic preparation of an IBN. 0,321 *** Accepted 
H6c3 Motivational CQ influences positively the commercial preparation of an IBN. 0,283 *** Accepted 
H6d1 Social perception influences positively the cultural preparation of an IBN. 0,235 *** Accepted 
H6d2 Social perception influences positively the bureaucratic preparation of an IBN. 0,150 0,006 Accepted 
H6d3 Social perception influences positively the commercial preparation of an IBN. 0,146 0,021 Accepted 
H6e1 Social adaptability influences positively the cultural preparation of an IBN. 0,062 0,226 Not Accepted 
H6e2 Social adaptability influences positively the bureaucratic preparation of an IBN. -0,107 0,051 Not Accepted 
H6e3 Social adaptability influences positively the commercial preparation of an IBN. -0,017 0,770 Not Accepted 
H7a The cultural preparation of an IBN affects positively the IBN process. 0,165 0,448 Not Accepted 
H7b The bureaucratic preparation of an IBN affects positively the IBN process. -0,251 0,214 Not Accepted 
H7c The commercial preparation of an IBN affects positively the IBN process. -0,145 0,457 Not Accepted 
Note: *** represents a p-value lower than 0,001.  
 
Source: Own elaboration 
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Cognitive CQ is the knowledge dimension, characterized by the search of 
information about other cultures. Individuals with high cognitive CQ are more prepared 
than others for intercultural interactions (Earley and Ang, 2003) because the more 
informed international business negotiators are about other cultures, the better their 
behaviours will be displayed and a more positive environment between the parties will 
be created.   
Moreover, cognitive CQ is positively related with cultural judgment efficiency in 
decision-making (Ang et al., 2007). As stated by four respondents in the exploratory 
interviews, knowledge about the other party represents a great advantage in the 
development of IBNs. With that knowledge, negotiators already know what to expect of 
the other side and are able to plan the best course possible to attain their goals. They do 
not dive into the negotiation completely blindfolded; instead they already have an idea 
of the path that is going to be taken, which positions them one step ahead of the other 
party and generates better outcomes to the negotiation. 
Although the direct and positive influence of motivational and cognitive CQ on the 
IBN process is confirmed, the same does not occur in the case of the remaining two 
dimensions of CQ: metacognitive and behavioural (H1a and H1d). Despite the 
importance of the strategy and action dimensions of CQ acknowledged in the 
exploratory phase of the investigation, the confirmatory study does not corroborate that 
the mental schemes that international business negotiators delineate with the 
information they gather about other cultures and their behavioural patterns actually play 
an impactful role on the conduction of IBN processes. 
As explained in the exploratory study, CQ requires a great deal of social skills. Since 
CQ and social competence possess such a strong connection, it is expected that the 
social skills included in the broader concept of social competence, developed by Baron 
and Markman (2000; 2003), influence the IBN process. They are social perception, 
social adaptability, and expressiveness.  
However, the influence of social perception and social adaptability is not confirmed 
(H1e and H1f). On the other hand, expressiveness (H1g), with a p-value of 0,022, is 
proved to directly influence the IBN process. Furthermore, with a standard estimate of   
-0,366, this influence is negative, as expected. Baron and Markman (2003) defined 
expressiveness as the capacity of people to control their emotions in front of others and 
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the degree of susceptibility to other people’s comments and criticisms. Therefore, the 
more negotiators let what is on the inside be perceived on the outside and the more 
sensitive they are to what other people think about them, the more damaging that will be 
for the IBN.    
Regarding communication, the influence of cognitive CQ (H2b – p-value lower than 
0,001), motivational CQ (H2c – p-value lower than 0,001), social perception (H2e – p-     
-value = 0,002), and social adaptability (H2f – p-value lower than 0,001) on this variable 
is confirmed, while the influence of metacognitive CQ, behavioural CQ, and 
expressiveness is not corroborated. Notwithstanding the influence of some CQ and 
social competence components on communication, H3: Negotiators who communicate 
more effectively in new cultural environments contribute to better IBN processes does 
not reveal statistically significant values and is surprisingly not attested by the 
confirmatory study.  
Concerning leadership with focus on the individual, the confirmatory study proves 
that metacognitive CQ (H4a1), motivational CQ (H4c1), behavioural CQ (H4d1), social 
perception (H4e1), and social adaptability (H4f1) influence the potential negotiators’ 
leadership with focus on the individuals of the group, while the influence of cognitive 
CQ (H4b1) and expressiveness (H4g1) is not confirmed. Nevertheless, the influence of 
this type of leadership on the conduction of IBN processes (H5a) is not confirmed. 
In its turn, the influence of all CQ and social competence components (H4a2, H4c2, 
H4e2, H4f2, H4g2), with the exception of cognitive CQ (H4b2) and behavioural CQ (H4d2), 
on the potential negotiators’ leadership with focus on the group as a whole is attested. 
Nonetheless, it is not confirmed H5b: Leaders who efficiently focus on the group as a 
whole conduct better IBN processes. 
Regarding preparation, metacognitive CQ influences the cultural, bureaucratic, and 
commercial preparation of an IBN (H6a1, H6a2, and H6a3), proving that the mental 
schemes, strategies and ways of conduct elaborated through the collected information 
about the other parties are actually essential tools in the first phase of the negotiation. 
On the other hand, the influence of cognitive CQ on the three types of negotiation is not 
accepted (H6b1, H6b2, and H6b3). 
Motivational CQ, like metacognitive CQ, is confirmed to influence the preparation of 
an IBN on three different levels: cultural (H6c1), bureaucratic (H6c2), and commercial 
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(H6c3). Thus, motivation is absolutely essential right in the beginning of the negotiation 
process. 
Social perception’s impact on the various types of preparation of an IBN is also 
proved real (H6d1, H6d2, and H6d3), which corroborates the fact that insight and 
observation are fundamental skills for an international business negotiator, as 
discovered during the exploratory interviews’ analysis. If negotiators are perceptive, 
they are able to trace a picture of their potential clients and their personalities and, thus, 
adapt themselves better to them in order to pursuit their own goals. On the contrary, the 
influence of social adaptability on cultural, bureaucratic and commercial preparation is 
not confirmed (H6e1, H6e2, and H6e3).  
However, although the influence of some CQ dimensions and social skills on the 
three types of preparation is corroborated, the impact of cultural, bureaucratic, and 
commercial preparation on the conclusion of IBNs is not attested (H7a, H7b, and H7c).  
Given the described scenario, it can be concluded that the influence of none of the 
mediators of the study’s analytical model – communication, leadership, and preparation 
– is confirmed, which goes against the content developed in the exploratory study.   
In the first phase of the investigation, communication is regarded as extremely 
important in an intercultural environment. Different cultures possess their own codes of 
communication, which congregate both verbal and nonverbal dimensions, and 
communication is inevitably distinct (Adair and Brett, 2004; Manrai and Manrai, 2010). 
Hence, international business negotiators not only need to learn other languages, but to 
control their body expression as well because, when not taken into account, these 
dissimilarities can lead to misunderstandings during the negotiation process that may 
affect negatively its outcomes (Ghauri, 1996; Manrai and Manrai, 2010).  
Regarding leadership, Kim and Van Dyne (2012) and Rockstuhl et al. (2011) 
demonstrate that individuals with high CQ are typically more effective leaders in 
culturally heterogeneous work teams, while Elenkov and Manev (2009) and Livermore 
(2015) shed light on the contribution of CQ to efficacious leadership and performance 
outcomes in the same teams.  
 Preparation, in its turn, represents an advantage over the other party and can dictate 
the future of a negotiation and the relative power of the negotiator (Peleckis, 2014). 
Furthermore, 13 of the 16 interviewees corroborate the peremptory relevance of a 
 86 
substantial preparation before the interaction between parties takes place. It not only 
allows the anticipation of the client’s questions, but also contributes to an appropriate 
adaption to the client and the establishment of a stimulating environment. 
Despite these demonstrations and conclusions in the exploratory study, the 
confirmatory study, as formerly stated, does not corroborate the influence of 
communication, leadership, and preparation on the IBN process.  
With the model estimation, it was possible to analyse which hypotheses of the 
analytical model are corroborated and which are not. After not accepting the non-                       
-significant variables, it is possible to obtain a new better-fitting model. As just 
mentioned, the mediators of the model were not proved to influence the IBN process, 
more specifically the successful conclusion of IBNs, although the impact of some of the 
CQ dimensions and related social skills on the mediators was confirmed. However, 
since the main goal of this research consists on apprehending the influence of CQ on 
IBN, the refined (and reduced) analytical model, which can be observed in Figure 9, 
simply contemplates the variables whose influence on the IBN process was 
corroborated: cognitive CQ, motivational CQ, and expressiveness. 
Using SEM, it is necessary to evaluate the model fit quality, whose purpose is to 
examine how well the model is able to replicate the manifest variables’ correlational 
structure in the sample that is being studied (Marôco, 2014). According to the author, 
there is a wide variety of fit indices available today. In this research, fit indices of four 
different natures are used to analyse the model fit quality: absolute indices, relative 
indices, parsimonious indices, and indices of population discrepancy.  
Absolute indices evaluate the model’s quality without comparison with other models. 
Two of the most usual absolute indices, whose values are further examined, are X
2
/gl, 
and Goodness of Fit Index (GFI).  
However, since absolute indices do not establish comparisons with other models, the 
evaluation of the model fit quality must be complemented with other indices (Marôco, 





















Source: Own elaboration 
 
Relative indices assess the model’s quality under analysis in relation to the model 
with the worst fit possible – no connection between any manifest variables – and/or the 
model with the best fit admissible – correlation between all manifest variables (Marôco, 
2014). Comparative Fit Index (CFI) was the selected relative index to evaluate the 
model fit quality.  
Parsimonious indices are “obtained correcting the relative indices for a penalty factor 
associated with the model’s complexity” (Marôco, 2014, p. 49). The same source 
indicates that the purpose of this kind of indices is to compensate the “artificial” 
improvement of the model, which is attained including more free parameters that bring 
the model under analysis closer to the saturated model (the model with the best fit 
possible). Two parsimonious indices are regarded in the examination of the model fit 
quality: Parsimony Comparative Fit Index (PCFI) and Parsimony Goodness of Fit Index 
(PGFI). 
Lastly, indices of population discrepancy compare the model fit obtained with the 
sample’s means and variances in relation to the model fit that would be obtained with 
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the population’s means and variances (Marôco, 2014). Root Mean Square Error of 
Approximation (RMSEA) was the chosen index of this group to ascertain the model fit.  
   Table 7 shows the values revealed by the refined analysis model in each index and 
the respective considerations about the model fit quality. 
 
Table 7 –Model Fit Quality 
 
Index Value Model Fit 
X
2
/gl 3,802 Acceptable 
GFI 0,883 Sufferable 
CFI 0,889 Sufferable 
PCFI 0,765 Good 
PGFI 0,676 Good 
RMSEA 0,089 Acceptable 
 
Source: Own elaboration 
 
Observing Table 7, it is noticeable that the model fit presents good or acceptable 
values in all indices, with the exception of GFI and CFI, whose values, being included 
in the [0,8; 0,9[ range, are defined by Marôco (2014) as sufferable, but not altogether 
bad, since 0,90 is the minimum required to have good model fit in these indices and the 
values obtained are very close to that. Furthermore, GFI is expected to assume higher 
values with the increase of the sample’s dimension, according to the author.  
Taking into account that the values of GFI and CFI are not unacceptable, and 
therefore tolerable, and that X
2
/gl, the parsimonious indices (PCFI and PGFI), and 
RMSEA (the chosen index of population discrepancy) demonstrate acceptable and good 
values, the quality of the model fit can be considered acceptable. In other words, as no 
value displayed by the refined analysis model in the various indices is evaluated as bad, 
the quality of the model fit is acceptable. 
 
5.3.2.4.  Multi-Group Analysis 
Three moderators were identified in the relationship between CQ and IBN, as it was 
stated in 5.1. They are cultural distance, commercial aspects, and external factors, which 
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(1) 
are contemplated in H8, H9, and H10 of the analysis model (see Figure 7, p. 55). In order 
to verify the true impact of these hypotheses and their significance, a multi-group 
analysis in AMOS Graphics software must be performed.  
Multi-group analysis aims to assess if the structure of a SEM does not suffer 
alterations in groups with different features (Marôco, 2014). Taking into account that 
this type of analysis requires different groups to be applied, each moderator of the 
analysis model was divided in two groups.  
In the case of cultural distance, the groups created were “short cultural distance” and 
“great cultural distance”. In order to generate this separation, cultural distance was 
calculated considering the last country with which the respondents of the questionnaire 
established an IBN (see Annex T: Section II – Q5) and Portugal, the country of analysis 
of the present investigation and where all the companies that compose the sample 
operate.  
 Kogut and Singh’s (1988) index, which is based on the first four Hofstede’s 
dimensions (power distance, individualism vs. collectivism, masculinity vs. femininity, 





Iij = index for the i
th
 cultural dimension and j
th
 country 
Vi = variance of the index of the i
th 
dimension 
p = Portugal (originally u, indicating the USA) 
CDj = cultural distance of the j
th
 country from Portugal 
 
After determining the cultural distance for 331 (of 357) cases of the sample (the 
remaining 26 cases either gave invalid answers to Q5 of the questionnaire’s Section II 
or mentioned countries not contemplated in Hofstede’s study), the mean of the distances 
was calculated. Then, every value under it was included in the “short cultural distance” 
group (194 cases), while the values above it were inserted in the “great cultural 
distance” one (137 cases).  
                                               
4
 For more information, consult https://geert-hofstede.com/national-culture.html   
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Regarding commercial aspects, the group’s division was made according to the 
importance the respondents gave to these matters in the conduction of IBNs and the 
need to combine them with other aspects and resulted in “important, but need to be 
conjugated with other aspects” and “crucial – basically the only aspects that matter”. To 
create this division, Q3-4 of the questionnaire’s Section I (see Annex T) were used and 
then a K-Means Cluster Analysis with 2 as number of clusters was made using IBM 
SPSS Statistics with the purpose of separating the sample in two groups. The group of 
respondents that consider that commercial aspects are “important, but need to be 
conjugated with other aspects” is composed by 125 cases, while the group that perceive 
them as “crucial – basically the only aspects that matter” has 232 cases.  
Concerning the external factors, the division was made between IBNs that were “not 
affected by external factors” (230 cases) and IBNs that were “affected by external 
factors” (127 cases). This grouping simply translates the answers to Q4 of the 
questionnaire’s Section II (see Annex T). 
After the group divisions, multi-group analysis can be performed. First of all, to 
determine if the identified moderators in the analysis model possess indeed a 
moderating effect in the relationship between CQ and IBN, it is required to evaluate if 
the structural model presents any difference between the groups. In order to do that, the 
“Structural means” parameter is selected in AMOS Graphics, which conceives a model 
that settles the same structural weights, intercepts, and means for each of the groups 
(Marôco, 2014). For this model, if: 
 
p ≤ 0,05, the structural model reveals differences between the groups and the 
moderating effect of the variables is therefore confirmed; 
 
p > 0,05, the structural model reveals no differences between the groups and the 
moderating effect of the variables is therefore not confirmed. 
 
Table 8 contains the p-values of the structural means parameter models and the 
respective considerations on the moderating effect for each variable recognized as a 
moderator in the analysis model. 
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Table 8 – P-values of the Structural Means Parameter Models and Moderating Effect 
 
Variable P-value of the Structural 
Means Parameter Model 
Moderating Effect 
Cultural Distance 0,518 Not Confirmed 
Commercial Aspects *** Confirmed 
External Factors 0,005 Confirmed 
Note: *** represents a p-value lower than 0,001.  
 
Source: Own elaboration 
 
Unexpectedly, with a p-value of 0,518, the structural model displays no differences 
between “short cultural distance” and “great cultural distance” groups. Thus, H8: 
Cultural distance moderates the effects of CQ on the IBN process is not accepted. 
On the other hand, with a p-value lower than 0,001 and a p-value of 0,005, the 
structural model presents differences between the groups of “Commercial Aspects” 
(“important, but need to be conjugated with other aspects” and “crucial – basically the 
only aspects that matter”) and “External Factors” (“not affected by external factors” and 
“affected by external factors”) variables. Therefore, H9: Commercial Aspects moderate 
the effects of CQ on the IBN process and H10: External Factors moderate the effects of 
CQ on the IBN process are accepted.  
The fact that the moderating effect of cultural distance is not empirically accepted is 
surprising considering that both literature review and exploratory interviews highlighted 
its importance. Nine of the 16 respondents mentioned in the exploratory interviews that 
as cultural distance increases, negotiations tend to be more complex and a stronger 
preparation is thus required. This idea is in accordance with Johnson et al. (2006), who 
emphasize the negative relationship between cross-cultural competence and cultural 
distance. However, given the results above exhibited, the moderating effect of cultural 
distance on the relationship between CQ and IBN is not corroborated. 
Regarding commercial aspects and external factors, these two variables are 
confirmed as moderators on the relationship under analysis in this investigation, which 
attests the contribution of the testimonies given by the respondents of the exploratory 
interviews to the research. All of them mention several times the pivotal role 
 92 
commercial aspects play on any kind of business negotiation and three sources 
emphasize the influence of external factors on some IBNs. 
Taking the effect of these variables into account, it is most convenient to understand 
exactly on which liaisons of the analysis model it can be felt. The most obvious 
trajectories suffering the moderating effect of commercial aspects and external factors 
are the ones that reveal a p-value equal to or lower than 0,05 in one of the groups and a 
p-value higher than 0,05 in the other, indicating the moderating effect only in one of the 
groups (the one whose p-value is equal to or inferior than 0,05).  
Table 9 presents the liaisons in which the described situation is verified for the 
“Commercial Aspects” moderator. Note that: P-valueA = p-value of group “important, 
but need to be conjugated with other aspects”; P-valueB = p-value of group “crucial – 
basically the only aspects that matter”. 
In the case of “Commercial Aspects”, the moderating effect on the liaisons of Table 
9 only exists when these matters are considered “important, but need to be conjugated 
with other aspects”, with the exception of Social Adaptability  Leadership focused on 
the Individual and Social Adaptability  Leadership focused on the Group, on which 
the first variable influences the second only when commercial aspects are “crucial – 
basically the only aspects that matter”.   
In other words, it can be concluded that only when negotiators consider that 
commercial aspects, despite being very important, need to be conjugated with other 
matters, will the CQ and social competence components of the liaisons present in Table 
9 exert influence on the mediators of the analysis model they point to or directly on the 
IBN conclusion, in the case of the last 3 trajectories.  
Such conclusion seems logical considering that negotiators only try to develop and/or 
improve their CQ and social skills when they consider that an adaptation to the client, 
involving cultural aspects, is needed. Only this way can CQ and social competence 
positively influence the communication between the parties, the leadership of culturally 
heterogeneous groups, the preparation of an IBN, and its successful conclusion. 
On the other hand, when commercial aspects are considered “crucial – basically the 
only aspects that matter”, it is then expected that negotiators do not take the initiative to 
develop their CQ and stimulate their social competence, which might be detrimental for 
the negotiation process.  
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Table 9 – Liaisons of the Analytical Model with Moderating Effect in Only One Group 
(Commercial Aspects) 
 
Liaison P-valueA P-valueB 
Behavioural CQ  Communication 0,031 0,093 
Social Perception  Communication 0,002 0,122 
Social Adaptability  Leadership focused on the Individual 0,748 *** 
Social Adaptability  Leadership focused on the Group 0,104 0,003 
Expressiveness  Leadership focused on the Group 0,047 0,219 
Cognitive CQ  Cultural Preparation 0,002 0,690 
Social Perception  Bureaucratic Preparation *** 0,421 
Social Adaptability  Bureaucratic Preparation *** 0,546 
Social Perception  Commercial Preparation 0,001 0,448 
Social Adaptability  Commercial Preparation 0,027 0,696 
Cognitive CQ  IBN Conclusion 0,008 0,142 
Motivational  IBN Conclusion 0,002 0,987 
Social Perception  IBN Conclusion 0,038 0,903 
Note: *** represents a p-value lower than 0,001.  
 
Source: Own elaboration 
 
Sometimes it can happen that negotiators devaluate other aspects of an IBN because 
they possess a product so unique, typically with a high quality-price relationship, that it 
is almost sold by itself, not requiring many negotiating skills.     
Unexpectedly, Table 9 reveals two counter-intuitive cases: Social Adaptability  
Leadership focused on the Individual and Social Adaptability  Leadership focused on 
the Group. The first variables of these trajectories are expected to influence the second 
ones only when commercial aspects are regarded as “crucial – basically the only aspects 
that matter”, which contradicts the findings of both literature review and exploratory 
study, since the effects of social adaptability on leadership are only expected when 
importance to the adaptation to the other parties’ cultures is given.  
Table 10 shows the liaisons with moderating effect in only one group for the 
“External Factors” moderator. Note that: P-valueA = p-value of group “not affected by 
external factors”; P-valueB = p-value of group “affected by external factors”. 
 94 
 
Table 10 – Liaisons of the Analytical Model with Moderating Effect in Only One Group 
(External Factors) 
 
Liaison  P-valueA P-valueB 
Social Perception  Communication 0,056 0,008 
Social Adaptability  Communication *** 0,528 
Cognitive CQ  Leadership focused on the Individual 0,769 0,001 
Behavioural CQ  Leadership focused on the Individual 0,274 0,019 
Social Adaptability  Leadership focused on the Individual *** 0,087 
Social Adaptability  Leadership focused on the Group *** 0,224 
Cognitive CQ  Cultural Preparation 0,229 0,005 
Social Perception  Cultural Preparation *** 0,079 
Social Adaptability  Cultural Preparation 0,181 *** 
Social Perception  Bureaucratic Preparation *** 0,780 
Metacognitive CQ  Commercial Preparation 0,072 *** 
Cognitive CQ  Commercial Preparation 0,248 0,013 
Motivational CQ  Commercial Preparation *** 0,090 
Social Perception  Commercial Preparation 0,019 0,811 
Cognitive CQ  IBN Conclusion 0,002 0,131 
Motivational CQ  IBN Conclusion 0,017 0,627 
Expressiveness  IBN Conclusion 0,426 0,009 
Note: *** represents a p-value lower than 0,001.  
 
Source: Own elaboration 
 
According to Table 10, in the case of nine liaisons, the moderating effect is only felt 
when the negotiation is not affected by external factors or, to put it differently, in the 
presence of external factors the influence of the first variables of the trajectories on the 
second ones does not occur. This can potentially be justifiable by two reasons: first, the 
external factors might impede the IBN from proceeding and therefore no matter how 
good the negotiator’s CQ and social skills are, the negotiation is prevented from 
continuing for reasons of force majeure. Another potential reason is that in the face of 
unexpected external factors, negotiators might not be able to react appropriately and be 
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stuck to a preparation they had previously carried out and that did not prepare them for 
this kind of events.  
Notwithstanding this last aspect, the truth is that negotiators with high levels of CQ 
and social competence are more skilled than the others to overcome the influence of 
external factors, when these do not completely prevent the further development of the 
IBN. Considering that negotiators who endeavour to adapt to the other party’s cultural 
context are expected to be more informed about and integrated in these environments, it 
is likely that when unforeseen external events occur, they are better able to find a 
solution and resolve the problems in a more practical way, since their adaptability 
allows them to explore mechanisms that other negotiators might not know, as a result of 
not engaging in this process of adaption to the other party, and act with a strong 
determination inside another culture that others do not possess. This fact represents a 
possible explanation why eight trajectories of Table 10 are only displayed when 
negotiations are influenced by external factors. 
Table 9 and Table 10 revealed the liaisons in which the effect of the moderating 
variables was more obvious. However, it can happen that a link exhibits a p-value equal 
to or lower than 0,05 in the two groups and, although the moderating effect is important 
in both of them, it might not be equally important and statistical differences between 
groups might exist.   
According to Marôco (2014), to verify the existence of statistical differences 
between groups, a Z-test needs to be conducted. The test is calculated recurring to the 
values of the standardized estimates and scalar estimates exhibited by the trajectories in 






Est.A = standardized estimate of group A 
Est.B = standardized estimate of group B 
S.E.A = scalar estimate of group A 





The value of Z is presented in absolute terms and when: 
 
Z < 1,96, the differences between groups are not statistically significant and the 
effect of the moderating variables on the liaison is therefore not confirmed; 
 
Z ≥ 1,96, the differences between groups are statistically significant and the effect of 
the moderating variables on the liaison is therefore confirmed. 
 
Table 11 and Table 12 present, respectively, the liaisons that registered a p-value 
equal to or lower than 0,05 in both groups of the two accepted moderating variables. 
They also include the Z-test to which the trajectories were submitted and the subsequent 
results. In order to properly read the tables, note that: 
 
Table 11 – P-valueA = p-value of group “important, but need to be conjugated with 
other aspects”; P-valueB = p-value of group “crucial – basically the only aspects that 
matter”; Est.A = standardized estimate of group “important, but need to be to be 
conjugated with other aspects”; S.E.A = scalar estimate of group “important, but need to 
be to be conjugated with other aspects”; Est.B = standardized estimate of group “crucial 
– basically the only aspects that matter”; S.E.B = scalar estimate of group “crucial – 
basically the only aspects that matter”; 
 
Table 12 – P-valueA = p-value of group “not affected by external factors”; P-valueB 
= p-value of group “affected by external factors”; Est.A = standardized estimate of group 
“not affected by external factors”; S.E.A = scalar estimate of group “not affected by 
external factors”; Est.B = standardized estimate of group “affected by external factors”; 
S.E.B = scalar estimate of group “affected by external factors”.  
 
Observing Table 11, it is clear that from the 17 liaisons that reveal in both groups a 
p-value equal to or lower than 0,05, the difference between groups is considered 
statistically significant in 5 of them: Social Perception  Leadership focused on the 
Individual; Metacognitive CQ  Leadership focused on the Group; Metacognitive CQ  
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Table 11 – Liaisons of the Analytical Model with Statistical Differences between Groups (Commercial Aspects) 
 
Note: *** represents a p-value lower than 0,001.  
 












Liaison P-valueA P-valueB Est.A S.E.A Est.B S.E.B Z Moderating Effect 
Cognitive CQ  Communication 0,005 *** 0,324 0,051 0,470 0,056 1,93 Not Existent 
Motivational CQ  Communication *** *** 0,569 0,104 0,645 0,095 0,54 Not Existent 
Social Adaptability CQ  Communication 0,005 0,001 0,332 0,058 0,198 0,052 1,72 Not Existent 
Metacognitive CQ  Leadership focused on the Individual 0,001 0,006 0,242 0,062 0,183 0,045 0,77 Not Existent 
Motivational CQ  Leadership focused on the Individual *** *** 0,283 0,080 0,246 0,057 0,38 Not Existent 
Social Perception  Leadership focused on the Individual *** *** 0,689 0,114 0,379 0,054 2,46 Existent 
Metacognitive CQ  Leadership focused on the Group *** 0,048 0,451 0,069 0,139 0,046 3,76 Existent 
Motivational CQ  Leadership focused on the Group 0,012 0,002 0,261 0,071 0,239 0,059 0,24 Not Existent 
Social Perception  Leadership focused on the Group *** *** 0,508 0,092 0,481 0,061 0,24 Not Existent 
Metacognitive CQ  Cultural Preparation *** *** 0,547 0,063 0,277 0,044 3,51 Existent 
Motivational CQ  Cultural Preparation *** *** 0,446 0,074 0,361 0,057 0,91 Not Existent 
Social Perception  Cultural Preparation *** 0,037 0,429 0,074 0,145 0,044 3,30 Existent 
Social Adaptability  Cultural Preparation *** 0,008 -0,235 0,047 0,191 0,048 6,34 Existent 
Metacognitive CQ  Bureaucratic Preparation *** *** 0,385 0,070 0,414 0,060 0,31 Not Existent 
Motivational CQ  Bureaucratic Preparation *** *** 0,342 0,086 0,237 0,068 0,96 Not Existent 
Metacognitive CQ  Commercial Preparation 0,002 0,003 0,354 0,059 0,328 0,034 0,38 Not Existent 
Motivational CQ  Commercial Preparation 0,009 0,024 0,279 0,066 0,211 0,034 0,92 Not Existent 
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Table 12 – Liaisons of the Analytical Model with Statistical Differences between Groups (External Factors) 
 
Note: *** represents a p-value lower than 0,001.  
 

















Liaison P-valueA P-valueB Est.A S.E.A Est.B S.E.B Z Moderating Effect 
Cognitive CQ  Communication *** *** 0,352 0,046 0,444 0,064 1,17 Not Existent 
Motivational CQ  Communication *** *** 0,682 0,094 0,579 0,109 0,72 Not Existent 
Metacognitive CQ  Leadership focused on the Individual *** 0,010 0,252 0,041 0,214 0,085 0,41 Not Existent 
Motivational CQ  Leadership focused on the Individual 0,001 *** 0,212 0,051 0,341 0,084 1,31 Not Existent 
Social Perception  Leadership focused on the Individual *** *** 0,499 0,056 0,339 0,088 1,53 Not Existent 
Metacognitive CQ  Leadership focused on the Group 0,003 0,003 0,217 0,046 0,335 0,071 1,39 Not Existent 
Motivational CQ  Leadership focused on the Group 0,018 0,004 0,171 0,058 0,314 0,066 1,63 Not Existent 
Social Perception  Leadership focused on the Group *** *** 0,485 0,064 0,452 0,079 0,32 Not Existent 
Metacognitive CQ  Cultural Preparation *** *** 0,279 0,039 0,418 0,071 1,72 Not Existent 
Motivational CQ  Cultural Preparation *** 0,009 0,554 0,063 0,237 0,061 3,61 Existent 
Metacognitive CQ  Bureaucratic Preparation *** *** 0,362 0,056 0,368 0,079 0,06 Not Existent 
Cognitive CQ  Bureaucratic Preparation 0,004 0,003 0,187 0,051 -0,288 0,049 6,72 Existent 
Motivational CQ  Bureaucratic Preparation *** *** 0,297 0,071 0,375 0,075 0,76 Not Existent  
Social Adaptability  Bureaucratic Preparation *** 0,033 -0,255 0,063 0,201 0,060 5,24 Existent 
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 Cultural Preparation; Social Perception  Cultural Preparation; Social 
Adaptability  Cultural Preparation. 
When negotiators consider that the commercial aspects, despite being very 
important, need to be conjugated with other aspects in an IBN, the effect of social 
perception on the leadership focused on the individual is stronger (standardized estimate 
of 0,689) than when commercial aspects are regarded as basically the only aspects that 
matter in a negotiation (standardized estimate of 0,379). Such effect seems logical, since 
negotiators that value other aspects besides the purely commercial, such as social, 
cultural or the well-being of the groups they are leading and/or working with, will more 
likely give importance to social perception, since it is a social skill that allows 
negotiators to perceive how others act. In the particular case of leadership, leaders who 
care about the people they are responsible for, may even improve the results of their 
groups because, giving importance to social perception, they are able to notice the 
problems of particular individuals of the group and provide them a proper guidance. 
Negotiators who develop a business negotiation only thinking about profits are more 
likely to neglect social perception, which might have consequences. 
In the case of the effect of metacognitive CQ on the leadership focused on the group, 
this is also stronger in the first group (standardized estimate of 0,451) than in the second 
(0,139). Once again, when negotiators feel the need to conjugate commercial aspects 
with aspects of other kinds in their international negotiations, they will probably try to 
develop their CQ skills. Particularly in the case of this path, metacognitive CQ will 
permit negotiators, who will eventually lead culturally heterogeneous groups, to 
elaborate mental strategies with the knowledge they acquired about the cultures of the 
people they are going to interact with in order to identify the most appropriate way to 
behave when this interaction occurs and therefore develop a more fruitful and effective 
leadership. On the contrary, when international business negotiators only pay attention 
to commercial aspects, it is then less probable that they will make efforts to develop 
their CQ skills to interact more efficaciously with the groups they are going to work 
with.  
The effect of metacognitive CQ on cultural preparation goes also in accordance with 
the former explanations, since it is stronger in the first group, with a standardized 
estimate of 0,547, than in the second, which exhibits a standardized estimate of 0,277. 
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Negotiators who do not underestimate the influence of cultural aspects on IBNs are 
likely to spend some time preparing themselves for the future intercultural encounters, 
searching informations about the culture of their counterparts. Metacognitive CQ allows 
the mental compilation of these informations, being therefore a valuable asset for this 
preparation. On the other hand, negotiators who neglect a cultural preparation do not 
typically attempt to stimulate their CQ skills, which may lead to some cultural 
misunderstandings during the business negotiation. 
Regarding the Social Perception  Cultural Preparation link, the connection is 
stronger when negotiators consider that commercial aspects need to be combined with 
other features (standardized estimate of 0,429) than when they are regarded as the only 
aspects of importance (standardized estimate of 0,145). In this case, like in the previous 
ones, social perception, one of the social skills with influence on the negotiation area, 
according to Baron and Markman (2003), has a chance to be developed and cause a 
greater impact on the preparation of a negotiation when the focus of the business 
negotiator is not only on commercial matters. Social perception is particularly relevant 
for a cultural preparation because much of other cultures can be apprehended when an 
attentive look is in the eye of the beholder. It is also very helpful in the way it makes 
negotiators realize the mistakes of others and therefore rethink their actions before 
committing identical faults.  
Unexpectedly, a counter-intuitive case is found in the Social Adaptability  Cultural 
Preparation connection, which presents values that go against the line of thinking 
developed so far: a standardized estimate of -0,235 in the first group and 0,191 in the 
second.  
With the exception of this last counter-intuitive case, all trajectories that registered 
statistically significant differences between groups seem to indicate that the influence of 
CQ, and by association social competence, on other variables is greater when 
international business negotiators value the various aspects of a negotiation and not only 
the commercial matters. This is logical considering that, when commercial aspects are 
exclusively considered, negotiators neglect the cultural aspects that surround an IBN, 
which sometimes can be very damaging for the whole process, as it has been described 
in the literature review and in the exploratory study. At times, as formerly stated, it can 
happen that negotiators do not invest in the development of their CQ and social 
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competence skills because of the uniqueness and high quality of their product, which do 
not require high levels of negotiating abilities from the negotiators.    
Focusing now the attention on Table 12, 14 liaisons present p-values equal or inferior 
to 0,05 in the two groups of the “External Factors” variable. Nonetheless, from these 14 
trajectories, only 3 exhibited statistically significant differences between groups: 
Motivational CQ  Cultural Preparation; Cognitive CQ  Bureaucratic Preparation; 
Social Adaptability  Bureaucratic Preparation. 
Concerning the first link, the effect of motivational CQ on cultural preparation 
presents a standardized estimate of 0,554 when the IBN was “not affected by external 
factors” and a standardize estimate of 0,237 when the IBN was “affected by external 
factors”, indicating that if the effect that motivational CQ possesses is minor, then more 
motivation will be necessary to attain the same level of cultural preparation.  
Regarding the second liaison, the effect of cognitive CQ on bureaucratic preparation 
registers, respectively, standardized estimates of 0,187 in the first group and -0,288 in 
the second. One possible interpretation for these values is related to the fact that if the 
IBN is affected by external factors, the accumulation of previous bureaucratic 
knowledge might leave negotiators stuck in the presence of external factors because 
they can be fixated in the process they defined during the preparation of the IBN and 
not be able to find pragmatic solutions when unforeseen events take place.  
Finally, the Social Adaptability  Bureaucratic Preparation reveals standardized 
estimates of -0,255 in the “not affected by external factors” group and 0,201 in the 
“affected by external factors” group. These values might be explained by the fact that 
when the adaptability to another culture is stronger, it is expected a deeper knowledge 
of the bureaucratic procedures inside that new cultural environment and a more robust 
preparation. The adaptability to countries in which external factors have interfered with 
IBNs is likely to endow negotiators with a more practical sense of conduct that allows 
them to explore the mechanisms of the new cultural contexts and, when the external 
factors do not totally impede the business negotiation, discover or create solutions to 
overcome their influence. However, the fact that the impact of social adaptability on 
bureaucratic preparation is negative (-0,255) presents itself as counter-intuitive. 
According to the literature review and the exploratory study, the adaptability to other 
culture was expected to be beneficial in the preparation of an IBN.    
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5.4. Summary 
In this chapter, it was initially provided a descriptive analysis of the study’s sample, 
with its distribution according to some demographic indicators and informations about 
the activity sector and the product developed by the respondents. Then, when the 
measurement model fit was assessed and the reliability and validity ensured, the 
estimation of the analytical model was performed. The model fit quality was also 
evaluated, revealing an acceptable model fit. In order to empirically test the hypotheses 
that included moderating variables, a multi-group analysis was conducted, allowing the 
identification of the trajectories in which the effect of these variables could be felt.  
In the confirmatory study, the following hypotheses were validated: 
 H1b: Cognitive CQ influences directly and positively the IBN process; 
 H1c: Motivational CQ influences directly and positively the IBN process; 
 H1g: Expressiveness influences directly and negatively the IBN process; 
 H2b: Cognitive CQ influences positively the negotiators’ communication in new 
cultural environments; 
 H2c: Motivational CQ influences positively the negotiators’ communication in new 
cultural environments; 
 H2e: Social perception influences positively the negotiators’ communication in new 
cultural environments; 
 H2f: Social adaptability influences positively the negotiators’ communication in new 
cultural environments; 
 H4a1: Metacognitive CQ influences positively the potential leadership of negotiators 
with focus on the individuals of the group; 
 H4a2: Metacognitive CQ influences positively the potential negotiators’ leadership 
with focus on the group as a whole; 
 H4c1: Motivational CQ influences positively the potential negotiators’ leadership 
with focus on the individuals of the group; 
 H4c2: Motivational CQ influences positively the potential negotiators’ leadership 
with focus on the group as a whole; 
 H4d1: Behavioural CQ influences positively the potential negotiators’ leadership with 
focus on the individuals of the group; 
 H4e1: Social perception influences positively the potential negotiators’ leadership 
with focus on the individuals of the group; 
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 H4e2: Social perception influences the potential negotiators’ leadership with focus on 
the group as a whole; 
 H4f1: Social adaptability influences positively the potential negotiators’ leadership 
with focus on the individuals of the group; 
 H4f2: Social adaptability influences positively the potential negotiators’ leadership 
with focus on the group as a whole; 
 H4g2: Expressiveness influences positively the potential negotiators’ leadership with 
focus on the group as a whole; 
 H6a1: Metacognitive CQ influences positively the cultural preparation of an IBN; 
 H6a2: Metacognitive CQ influences positively the bureaucratic preparation of an 
IBN; 
 H6a3: Metacognitive CQ influences positively the commercial preparation of an IBN; 
 H6c1: Motivational CQ influences positively the cultural preparation of an IBN; 
 H6c2: Motivational CQ influences positively the bureaucratic preparation of an IBN; 
 H6c3: Motivational CQ influences positively the commercial preparation of an IBN; 
 H6d1: Social perception influences positively the cultural preparation of an IBN; 
 H6d2: Social perception influences positively the bureaucratic preparation of an IBN; 
 H6d3: Social perception influences positively the commercial preparation of an IBN; 
 H9: Commercial aspects moderate the effects of CQ on the IBN process; 
















The present investigation intended to explore the relationship between CQ, a 
relatively recent concept, and the IBN process. Such theme seemed very promising and 
challenging, considering that, although CQ has gained more prominence in the 
negotiating field during the last decade, there is still much to do in order to fully 
recognize the impact of this form of intelligence in today’s globalized world. 
Furthermore, to what is known, there is no record of researches linking the concepts of 
CQ and IBN in Portugal, which makes the study pioneer in that sense. The 
investigations on CQ conducted in Latin countries are also not abundant and the existent 
ones do not aim to test its effects on the negotiating area.        
First, to gain a deeper understanding of the concepts under analysis, a literature 
review, which compiles the most significant findings on the theme, was conducted. CQ 
is defined by its creators (Earley and Ang, 2003) as an individual’s capacity to 
effectively function in new cultural contexts and is composed by four dimensions: 
metacognitive CQ, cognitive CQ, motivational CQ, and behavioural CQ. This form of 
intelligence is malleable, i.e., it can and should be stimulated and enriched through 
educational, travel and cross-cultural experiences.  
Taking into account the globalization process and the fact that companies nowadays 
do not work on a national scale anymore, intercultural contacts are inevitable and they 
can be very complex because each culture has its values, norms, patterns of behaviour, 
and visions of the world, which naturally must be regarded when business negotiations 
occur. To do that appropriately, the development of CQ skills seems imperative, since 
CQ has been proved to be a predictor of negotiation effectiveness in intercultural 
settings (Imai and Gelfand, 2010).  
With the literature review, it was possible to understand that CQ, despite having a 
direct and positive impact on the IBN process, can also affect it indirectly through 
specific mediators: communication and leadership. Besides this, based on the works of 
Johnson et al. (2006) and Javidan et al. (2006), cultural distance was expected to 
moderate this relationship. The literature review culminated with an initial theoretical 
model of the relationship between CQ and IBN.  
The exploratory phase was tremendously enriching and absolutely fundamental to 
acquire a clear perspective of the factors of influence on IBNs, highlighting the close 
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relationship between CQ and social competence, a set of social skills, identified by 
Baron and Markman (2000; 2003), with influence on the development of CQ. They are 
social perception, social adaptability, expressiveness, and impression management.  
In the analysis model, it is not only hypothesized that CQ and social competence, 
with the exception of expressiveness, positively and directly influence the IBN process, 
but also that this influence can work through mediators: communication, leadership, and 
preparation. Moreover, the relationship under analysis was expected to be moderated by 
cultural distance, commercial aspects, and external factors. Thus, the analytical model 
included findings of both literature review and exploratory study, which actually 
corroborated the discoveries of the former. 
After the creation of the analysis model, a questionnaire directed to companies 
operating in Portugal with businesses established internationally was conceived so that a 
sample to support the empirical analysis of the model could be collected.  
It was confirmed that cognitive CQ and motivational CQ have a positive and direct 
influence on the conclusion of IBNs, while expressiveness was proved to have a 
negative impact.  
Cognitive CQ is related to the knowledge of the norms, values, conducts, systems, 
and conventions of other cultures and is apprehended through personal and educational 
experiences (Earley and Ang, 2003). With the validation of the influence of CQ on the 
IBN process, it is corroborated that when negotiators search for informations about their 
counterparts and retain knowledge about them, this knowledge represents an advantage 
for the negotiations because it allows them to be one step ahead of the other party and, 
at the same time, leave a good impression on it.  
Motivational CQ refers to an individual’s capacity to focus attention and energy on 
contacting with culturally distinct environments (Ang et al., 2001). Motivation was 
proved with this investigation to be essential in an IBN considering it has a direct and 
positive influence on it. During the exploratory interviews, respondents corroborated 
this fact, stating that establishing IBNs nowadays can be extremely complex, given the 
tough competition that characterize the international business environment, and that 
because of it negotiators are required to be more motivated than ever. Otherwise, it will 
be hard to succeed.  
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Expressiveness was defined by Baron and Markman (2003) as the control of an 
individual’s emotions in the presence of others and the level of sensitivity and 
susceptibility to other people’s comments, opinions, and criticisms. The influence of 
this social skill on IBN was already thought to be negative, taking into account that 
negotiators cannot let their emotions undermine the negotiations they conduct. They 
must also develop resistance against other people’s considerations and not be affected 
by them when they are not constructive. The more susceptible a negotiator is, the more 
difficult it will be to conduct and accomplish a prosperous negotiation, which translates 
the negative effect of expressiveness.   
It was attested that CQ has much more chances to be developed when negotiators 
consider that the commercial aspects of a business negotiation, although very important, 
need to be conjugated with other factors, like an adaptation to the client. On the 
contrary, when negotiators regard commercial aspects as basically the only that matter, 
they do not give an opportunity to CQ, which might bring consequences to the IBN, 
taking into consideration that, at a personal and cultural level, this kind of negotiators 
are more likely to not be synchronized with the other party. However, sometimes 
negotiators only give importance to the commercial matters of the negotiation because 
their companies possess a product with a singular price-quality relationship and 
therefore the negotiating process does not require from them many abilities. To put it 
differently, the product is so attractive that it is easily sold.  
Concerning the external factors, which can be political, economic, social, 
technological, and natural, their existence might prevent the positive impact of CQ on 
IBN from happening because sometimes external factors are strong enough to impede 
the realization of the negotiation no matter the efforts between the parties. However, 
when they are not totally hampering, negotiators with high levels of CQ, because they 
know more about the other party’s cultural environment, might be able to find the 
necessary mechanisms to ensure the IBN. 
 In terms of theoretical implications, the present study proved the direct and positive 
influence of cognitive CQ and motivational CQ on the conclusion of IBNs and the 
direct and negative influence of expressiveness. It also confirmed the moderating effect 
of commercial aspects and external factors on the relationship between CQ and IBN. 
Thus, the importance of the development of this form of intelligence is corroborated.  
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Furthermore, the investigation demonstrated the closeness of the concepts of CQ and 
social competence, in the way that the development of CQ abilities is anchored on some 
social skills, like social perception and social adaptability, which is logical considering 
the fact that CQ is included in SI and clearly suffers its influence, since it is developed 
through intercultural social contacts, as Crowne (2009) affirms.     
On the other hand, the study did not confirm the influence of cultural distance on the 
relationship under analysis, as it did not also prove the impact of communication, 
leadership, and preparation of a negotiation on the successful conclusion of IBNs, 
although it recognizes the influence of some CQ dimensions and social skills on these 
variables. 
On a practical level, the investigation highlights the extreme importance of the 
development of CQ by international business negotiators, since it is directly and 
positively associated with the conclusion of IBNs. Negotiators must endeavour to find 
informations about the other parties of the negotiation and retain knowledge about the 
norms, values, systems, structures, and social conventions of the other side so that they 
can gain an advantage over them and succeed where others fail for a lack of 
synchronization with the counterparts.  
Besides learning about culturally different environments, negotiators should focus 
their attention and energy (motivational CQ) on looking for intercultural contacts and 
experiences, which is also the best way to develop CQ and improve social skills. 
Regarding these last group of abilities, negotiators are recommended to control their 
emotions in front of the other party and not let be perceived on the outside how they are 
feeling inside. They should also develop resistance and not be susceptible to other 
people’s comments, criticisms, and opinions, especially when these are not constructive 
and worth of being considered, because it has been proved that when negotiators are too 
sensitive and susceptible, this will affect negatively the conclusion of IBNs. 
The investigation possesses some limitations. First, the exploratory study ended with 
the design of the expanded model of the relationship between CQ and IBN, which 
contemplated various factors of influence on the development of IBNs in order to create 
a broader picture. For a matter of congruence with the question of investigation, only 
the part of the model closely related to the influence of CQ, and by association social 
competence as well, on the IBN process was considered for a further quantitative 
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analysis. However, some factors identified as motivators of CQ and social competence 
were discarded, with the same happening with the technical/professional and physical 
abilities of the negotiator. In the future, it would be interesting to conduct an overall 
analysis of the influence of all these distinct aspects on the IBN. A future investigation 
could also include a research/review of CQ antecedents and their potential impact on the 
IBN process. 
Further research on the moderating effect of commercial aspects and external factors 
would be recommendable, since the multi-group analysis presented some counter-                
-intuitive cases, as it would be convenient more investigation on the impact of cultural 
distance, considering that the non-confirmation of its moderating effect on the CQ – 
IBN relationship goes against previous works which reveal that as cultural distance 
increases, the complexity of business negotiations also increase (Johnson et al., 2006). 
Moreover, the exploratory study was exclusively supported on testimonies of 
negotiators from the Portuguese footwear industry. It could be useful to conduct further 
interviews with negotiators from other industries with high levels of internationalization 
to check if more or other critical incidents could be identified.  
Besides this, it would be positive if an investigation on the theme supported by a 
larger sample could be conducted in order to verify if the same results would be 
obtained in another international context. Additionally, it would be a good idea to 
perform an analysis of which conditions need to be gathered in order to close successful 
international business deals.  
To sum it all up, the present study corroborates the need of international business 
negotiators to pay attention to CQ and make efforts to develop this flexible form of 
intelligence, since it is proved to be a valuable asset in the conclusion of IBNs, despite 
being conditioned by the surrounding environment and the company’s commercial 
power.  
In a world marked by globalization, this investigation, confirming that CQ affects 
directly and positively the IBN process through two of its dimensions (cognitive and 
motivational), sustains that cultural aspects cannot be neglected in the international 
negotiating field because, although the world is global from a commercial perspective, 
each individual continues to come from and be part of a particular culture that strongly 
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Annex A – The Portuguese Footwear Industry (Additional Information) 
 
Historical Evolution 
The Portuguese footwear industry has revealed a strong evolution over the last four 
decades. According to APICCAPS, back in the 70s and 80s, the country was known for 
its low-cost mass production and served as shelter for many foreign companies that 
wished to relocate their production. Thus, the Portuguese companies used to operate as 
subcontractors.  
During the 80s there was a continuous effort to improve the products’ quality and 
adapt to the demand requirements of each market and the country increased its market 
penetration in Europe, with special intensity after the integration in the Economic 
European Community (EEC) in 1986. However, the trade liberalization and the 
increasing competition from Eastern European countries and from Asia originated the 
relocation of most of the great dimension subcontracted units (APICCAPS). 
If on the one hand the trade liberalization and the globalization caused the relocation 
of foreign companies’ production to new countries, on the other hand it also represented 
an opportunity for Portugal to penetrate in new markets and inevitably the acceptance of 
competition from imported products. In the end of the 80s and over the 90s, the Asian 
countries were responsible for more than a half of the worldwide production and some 
national companies did not stand the competitive pressure (APICCAPS). 
In accordance with the same source, since the Portuguese industry could not compete 
on price of labour with the Asian countries, there was a need of reinvention. Following 
this line, the companies started developing higher value added products and were 
proved extremely efficient, responding with speed and flexibility to the orders. Over the 
years, the industry also changed its market approach, investing in internationalization 
and trade promotion. Furthermore, the Portuguese companies started creating own 
trademarks and developing concepts such as design, fashion, and creativity through an 
increase of the human resources qualifications levels. 
In the beginning of the 21
st
 century, the EU market, which represents the main export 
market for the footwear industry, registered an annual growth of around 3,3%. 
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However, the situation changed in 2008, with the market growing only 0,3% that year. 
In 2009, Europe entered into recession. Notwithstanding the complex economic 
situation, the Portuguese footwear industry kept its focus on the international markets 
and invested in international marketing to promote and spread its creations, designs and 
fashion innovations (APICCAPS, 2013).  
More recently, according to the Portuguese Bank (2012) in its sectorial analysis of 
the footwear industry and according to the available information at the Balance Sheet 
Database for 2011, the Portuguese footwear industry represented in that year 4% of the 
Portuguese firms, 3% of the turnover, and 6% of the people employed in the 
manufacturing industries. The footwear industry also exhibits a high degree of openness 
to international trade. 
 
The Footwear Clusters 
Annex A1 and Annex A2 show, respectively, the concentration of employees in the 
Portuguese footwear clusters and their importance as origin of exports.  
 
Annex A1 – Percentage of Industry’s Employees by Municipality (2012) 
 
 
Source: APICCAPS (2014, p. 66) 
 
In 2012, the cluster gathered more than 70% of the employees in the footwear 
industry, almost 80% of the employees in the components industry, and ca. 60% of the 
leather goods industry, which depicts very clearly the geographical region’s 
prominence. Additionally, in 2013, more than 70% of the national footwear exports 
came from the cluster, as well as almost 80% of the components exports. 
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Source: APICCAPS (2014, p. 67) 
 
Footwear Industry Indicators 
 Human Resources Qualifications 
In 2013, APICCAPS delineated the strategic plan for the footwear industry for the 
2014-2020 period. Its vision consists on making the footwear sector an international 
reference in terms of sophistication through creativity and to reinforce the Portuguese 
exports through knowledge and innovation. To achieve that, the footwear association 
identifies three major challenges: communication, innovation, and qualification of the 
human resources. Annex A3 displays the evolution of the labour force’s qualification 
levels in the Portuguese footwear industry from 1992 to 2012. 
There is a detectable positive evolution of the human resources qualifications in the 
Portuguese footwear industry during the last two decades. The percentage of unskilled 
workers fell 18%, from 27% in 1992 to 9% in 2012. A reduction of the percentage of 
semi-skilled employees is also visible. In 1992, this group was composed by 39% of the 
total labour force and twenty years later the semi-skilled workers represented 24% of 
the human resources. On the other hand, the percentage of skilled workers increased 
30% in the period in analysis – in 1992, the percentage of qualified employees was 
28%, whereas in 2012 was 58%. Regarding the top and middle management and the 
directors, this group represented only 3% of the human resources in 1992 and, growing 
more significantly over the 90s than over de 00s, this value increased to 10% in 2012.  
 
Source: APICCAPS (2014, p. 66) 
Source: APICCAPS (2014, p. 66) 
 123 
Annex A3 – Human Resources Qualifications in the Footwear Industry (1992-2012) 
  
 
Source: APICCAPS (2014, p. 71) 
 
The registered evolutions prove that the industry’s qualification profile is changing 
and efforts must be made so that the change continues because the attraction of skilled 
employees with solid formations is absolutely indispensable to achieve the innovation 
the industry desires. Moreover, most of the competitive European countries in the 
footwear industry possess skilled labour forces and therefore there is a need to keep up 
with them. 
 
 Companies, Employment, and Production 
Annex A4 portrays the evolution of the number of companies, employment, and 
production in the footwear industry from 1974 to 2013, presenting values for some 
years within this period. 2013 values are the result of estimation.  
Concerning the number of companies in the Portuguese footwear industry, from the 
70s to the 90s there was a formidable growth. In 1974 there were 673 companies and 
twenty years later the number grew almost 1 000 to 1 635 companies. From the middle 
90s to 2010, the number started slowly decreasing to 1 245 companies in this last year, 
followed by a significant increase of almost 100 companies until 2013.  
The number of employees and the production also registered the same trend. The 








Source: APICCAPS (2014, p. 8), adapted 
 
59 099 employees, and started declining after 2008, when the global economic and 
financial crisis emerged. Signs of recovery were expected in 2013. 
Regarding the production, there was an astonishing growth of the number of pairs 
produced from 1974 to 1994 – 15 000 to 108 886 (thousand pairs) –, which highlights 
the industry’s launch with the joint to EEC in 1986. The production kept increasing 
until the global crisis. After a brief period of decline, the production started once again 
growing, attaining more than 75 million pairs in 2013.  
 
 Exports and Imports 
Annex A5 presents the world top 15 exporters in 2014 and Annex A6 the average 
export price in each of them, according to the World Footwear Yearbook 2015. 
In 2014, China was unquestionably the world’s major footwear exporter, with a share 
of 40,5%. In second place came Vietnam with 9,8%, a value that barely represented a 
quarter of the Chinese share.  
In the mentioned year, Portugal occupied the 12
th
 position, with a total export value 
of 2 452 million USD and a world share of 1,8%. Italy was in 2014 the EU country with 
a higher share, coming in third place, after China and Vietnam. Portugal was the 




 1974 1984 1994 2004 2006 2008 2010 2011 2012 2013 
Companies  
Number 673 971 1 635 1 432 1 448 1 407 1 245 1 324 1 322 1 337 
Employment  














































In terms of average export price among the top 15 world exporters, the scenario is 
very different. Portugal registered in 2015 the second highest price, with a value of 
31,88 USD, only surpassed by Italy, whose average export price was 50,92 USD in that 
year.  
The Portuguese average export price is consistent with the direction the country’s 
footwear industry has been following since the reduction of international trade barriers 
that enabled Asian countries to assume leading positions in the sector. China possesses 
the lowest price among the top 15 exporters (4,44 USD), preventing the European 
countries to compete by price. 
Annex A7 exhibits the composition of the Portuguese exports and imports in 2013. 
As it can be observed, in terms of exports, the leather footwear was by far and with no 
Annex A5 – World Top 15 
Exporters in 2014 (Value) 
 
Annex A6 – Average Export Price among the 
Top 15 World Exporters (USD) 
 
Source: APICCAPS (2015, p. 7) 
 
Source: APICCAPS (2015, p. 9) 
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surprise the most exported type, representing 77% of the Portuguese exports in 2013. 
On the other hand, the rubber and plastic footwear was the most imported type in 2013, 
symbolizing 44% of the imports, followed by the textile (30%). 
 











Source: APICCAPS (2015, p. 13) 
 
Concerning the country’s trading partners, in 2014, the five major export partners 
were France, Germany, the Netherlands, Spain, and the United Kingdom, in order of 
importance. Regarding imports, the five major import trading partners of Portugal in 
2014 were Spain, Belgium, Italy, the Netherlands and France. Spain clearly possesses 
the most relevant role as origin of the Portuguese imports, with a value share of 44% 
and a quantity share of 38% in the previously mentioned year (APICCAPS, 2014).  
Taking into account the fact that both the major Portuguese export and import trading 
partners are European countries, a strong geographical concentration is perceived. This 
situation derives from the fact that geographical proximity represents a saving in terms 
of costs, especially bearing in mind that Portugal is a member of EU and Euro Zone, 
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Annex B – Script of the Exploratory Interviews 
 
Q1: Which factors do you consider to be essential for a good IBN?/Which factors 
influence the IBN process? 
 
Q2: Which abilities must a good international business negotiator possess when s/he 
establishes businesses internationally and how can s/he acquire them? 
 
Q3: How can cultural differences influence the IBN? How does a person deal with 
those differences? 
 
Q4: Do differences in verbal and nonverbal communication have influence on the 
development of an IBN process? 
 
Q5: Do you consider the preparation before a negotiation important? If so, why and 
how do you prepare yourself? 
 
Q6: Do you find it more complicated to negotiate with geographically and culturally 
distant countries?  
 
Q7: Do misunderstandings between parties usually occur in a negotiation? If so, which 
are the most common? Is there any example you could share? 
 
Q8: Taking into account your international experience, I would like you to share, if 
possible, a case of an IBN whose process went particularly well. Which factors do you 
consider to have contributed to the success of that negotiation?  
 
Q9: Taking into account your international experience, I would like you to share, if 
possible, a case of an IBN whose process did not go particularly well. Which factors do 




Annex C – Description of the Participant Companies 
 
Fábrica de Calçado Sozé, S.A. (Dkode) 
The Sozé footwear group was created in 1976 and very early started its process of 
internationalization, allying its technological know-how to the quality levels imposed by 
international reputable brands, for which the company works in regime of private label. 
The Sozé group currently produces medium/high quality women shoes. The experience 
acquired throughout the years along with a high investment in technological systems 
and human resources qualification enabled, in 2002, the launch of a private label 
project: Dkode. It represents nowadays 40% of the total sales volume of the group and 
can be found in 800 points of sale across Europe, making it one of the five most 
internationalized Portuguese brands. Dkode received the Design Innovation Award in 
the 8
th
 edition of the MICAM (2010), a famous international footwear exhibition in 
Milan, Italy. At the present time, the company exports 95% of its production to the 
following regions: Western, Central, and Eastern Europe, Africa, North and South 
America, the Middle East, and the Asia-Pacific region. 
 
Fábrica de Calçado Evereste, Lda. 
The Evereste footwear company was created on the 18
th
 February 1942 by João 
Fernandes and therefore has a history of almost 75 years. With an initial production of 
10 pairs per day, the firm has grown and established itself as a reference in high quality 
men’s footwear manufacturing, employing 61 workers nowadays and being managed by 
the third generation of the family.  
In order to keep pace with the market’s constant mutations, Evereste bets on the 
permanent search for information, innovation, and development of a service of 
excellence. The company works with various brands – Cohibas, Miguel Vieria, Fugato, 
Evereste and Chibs – and exports its products all over the world, from Western, Central, 






Factorum Pele – Calçados, Lda. 
Factorum Pele – Calçados, Lda. was registered with this designation in 2004, when 
the former Ângelo Pinho & Santos, Lda. suffered administrative changes, leading to the 
creation of a new name. Altogether, the company has more than 30 years of existence. It 
is a strongly internationalized enterprise which exports to Western, Central and Eastern 
Europe, Central Asia, and the Asia-Pacific region. It produces 2 000 pairs of women 
and girl shoes on a daily basis, counting with 183 employees. It works with clients’ 
insignia, especially Scandinavians, and possesses two own trademarks: Angelini and Pé 
Lindo. 
 
Camilo Martins Ferreira & Filhos, Lda. (Calçado Centenário)  
Centenário was founded in 1941 and its long history is marked by different phases. 
From completely handmade in the beginning and with a production exclusively directed 
to the national market, a second phase came in 1984 with the construction of a new 
industrial building and the acquisition of modern equipment, which allowed the 
diversification of the production’s destination: 50% to the Portuguese market and 50% 
to the European one.  
In the next decades, the export production to Europe grew to 90%, always in high 
quality parameters, and to meet the needs caused by this growth, the facilities were 
enlarged to twice and a strong investment in latest technology equipment was made. In 
2005, a new phase begins with the implementation of the Goodyear system and in 2009 
the company, a reference in the making of high quality men shoes, initiates the 
manufacturing of golf shoes in order to explore a market niche with much potential in 
the future, taking into account the increase this sport is revealing worldwide. It counts 
presently with 75 workers and exports to multiple regions: Western Europe, Central and 
Eastern Europe, Central Asia, the Asia-Pacific region, the Middle East, Africa, and 
North America. 
 
Sociedade de Calçado Pilar, Lda. 
Sociedade de Calçado Pilar, Lda. is an enterprise with 50 employees and an export 
intensity of 99%, founded in 1958. It is specialized in the manufacture of children shoes 
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and has Belgium, Germany, and Denmark as export destinations. It currently holds the 
record of being the Portuguese footwear company with the longest export activity.  
 
Company Y 
Company Y was created in 1988 and is specialized in high quality men shoes. It 
counts with 54 employees and is strongly export-oriented, establishing businesses with 
countries from various regions all over the world: Western Europe, Africa, the Asia-      
-Pacific region, the Middle East, and North America. The company possesses its own 
trademark and works with other brands as well.  
 
Gomes & Filho, Lda. 
Gomes & Filho, Lda. was founded in 1946 and produces men and women shoes. The 
company is highly export-oriented: 70% of the production goes to France, 20% to 
Denmark, and 2% to Germany, with the remaining 8% being directed to the national 
market, where it works with Cubanas brand. The enterprise possesses two own 
trademarks: Semog and Minka. 46 employees work in Gomes & Filho, Lda. 
 
Zarco – Fábrica de Calçado, Lda. 
Zarco was created in 1942 and has a long course marked by innovation applied to 
high quality men shoes. The company’s own trademark, Carlos Santos, is highly 
regarded in its export destinations and receives the name of its mentor. Zarco started its 
internationalization 35 years ago and nowadays almost all production is intended for the 
export market. In Portugal, it is only possible to buy Carlos Santos shoes in Lisbon and 
Oporto at the average price of 300 euros. The main export destinations are Western 
Europe (the company possesses its own shop in Belgium), Central and Eastern Europe, 
Africa, the Asia-Pacific region, and the Middle East. 
Zarco is one of the few Portuguese footwear companies still producing through a 
Goodyear Welted system, a form of manual manufacture in which machines are only 
used as a complement. The firm employs 58 people and, although possesses its own 




José Dias Magalhães & Filhos, Lda. (Limac) 
José Dias Magalhães & Filhos, Lda., better known by the name of Limac, one of its 
own trademarks, was founded in 1944. It essentially produces high-quality men shoes, 
boots, and sandals, employing 55 workers and counting with a daily production of 400 
pairs. Besides Limac, the company possesses other two trademarks: Apache and 
Giordano. Its main export destinations are several European countries, the USA, and 
Australia. It also produces for clients of international prestige under their own design 
models. 
 
Helsar – Indústria de Calçado, S.A. 
Helsar was founded in 1979 and thanks to experience, dexterity, and know-how, it 
has achieved a dominant position inside the footwear industry, being on the top of the 
high-quality shoes’ market and amongst the best Portuguese women footwear 
manufacturers. The company presents a different collection each season, offering a vast 
selection of shoes. It currently counts with 67 employees and exports to several 
countries from different continents: Spain, Denmark, the USA, Norway, France, 
Australia, Switzerland, the Netherlands, and Luxembourg. 
 
Máximo Internacional – Importação e Exportação (Nobrand) 
Created in 1988, Nobrand achieved success for its efforts in redefining traditional 
styling through technological innovation. It produces both men and women shoes, 
currently employing 110 workers. The company exports to various parts of the world: 




Company Z is a shoe manufacturing enterprise, founded in 1977. Counting with 42 
employees, it has presently Spain, France, and Denmark as export destinations. It is 





Netos – Fábrica de Calçado, S.A. 
Netos was created in 1957 by two brothers, Augusto and Domingos Neto. It began its 
activity manufacturing shoes according to the Pratik system and selling at a national 
level under the band Neto. 
In 1968, the company expanded its production to Angola and Mozambique, where it 
reached great success. Nowadays, Netos produces 900 pairs of shoes on a daily basis 
and employs 110 workers. It is specialized in the manufacture of children footwear and 
exports to Belgium, Germany, France, Italy, Holland, the United Kingdom, and Japan.  
 
Silva & Costa, Lda.  
Specialized in women shoes, Silva & Costa, Lda. was founded in 1977. In the first 
twenty years of existence, the company produced only to the national market. However, 
in the 90s, it began its export activity. It counts with 29 employees and currently exports 
only to Holland, after many years of exclusive exports to France.  
 
Antártica – Empresa Produtora de Calçados, S.A. 
Antártica was officially created in 1985 (the company already existed but under an 
individual name) and it is dedicated to exports since its very beginning. The company 
grew continuously attaining a turnover of 10 million euros in 1999, exporting more than 
half a million pairs of medium/high quality lady footwear to the EEC, Australia, and 
New Zealand.  
The company counts with 100 workers and currently has France as the main export 
market, conducting commercial transactions with Australia and Holland as well. It bases 










Annex D – Interview 1: FOOTWEAR ASSOCIATION X 
 
Respondents: A and B 
Position: General Director and Executive Director  
Place and Date: Porto, 08
th
 February 2016 
 
Notes: This interview was specifically scheduled to be the first. It was directed at the 
same time to two figures of one of the most important Portuguese Footwear 
Associations who possess an extensive experience conducting business negotiations in 
the footwear industry worldwide. Both respondents do not own a footwear company; 
they have instead a broader knowledge and experience due to the positions they hold 
and projects they have developed to stimulate the footwear industry internationally. 
Therefore, these respondents were considered ideal to share some of their 
experiences and, more than that, to provide valuable insights about the project and help 
moulding the interviews in a more suitable way in order to collect relevant and more 
precise informations from the companies of the sample. Considering this purpose, the 
questions were more general and not as specific as they would be if the interviewees 
were part of a particular company.  
The interview could not be recorded. Thus, the following description does not 
correspond to an exact transcription of what the respondents said, but to a gathering of 
the main ideas and experiences they gave and shared. Hence, the description is not 
elaborated in the direct speech.  
 
Q1: Que fatores influenciam o processo de negociação internacional? 
Os processos de negociação são à partida processos rápidos, pelo menos no setor do 
calçado. Uma negociação resulta essencialmente do preço e da relação entre a qualidade 
e o preço. Nas feiras internacionais (os entrevistados organizam mais de 70 feiras por 
ano), cada empresa participante tem o seu espaço, expõe o seu produto e cada industrial 
contempla os produtos que mais lhe interessam. Quando um produto desperta a atenção, 
fazem-se perguntas sobre o seu preço, observa-se a sua qualidade e se essa relação 
qualidade-preço agradar, então aí tenta desenvolver-se uma conexão mais forte com o 
representante do produto.  
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Tendencialmente, os negócios internacionais são processos muito práticos: a empresa 
produtora desenvolve o produto para a empresa cliente e efetuam-se as trocas. Existem 
claro situações que põem logo por terra um negócio: entregas e pagamentos fora do 
prazo são sinónimos de fim do negócio. O setor do calçado não é, contudo, muito 
pesado do ponto de vista regulatório, o que confere alguma liberdade aos gestores e 
empresários do ramo na condução dos negócios internacionais. Não há um padrão ou 
código predefinido sobre o modo mais indicado de desenvolver processos de 
negociação além-fronteiras; deve é ter-se em atenção que não interessa apenas 
estabelecer negócios, é preciso alimentá-los, ou seja, deve existir um equilíbrio entre a 
técnica e a emoção.  
Um outro fator que pode influenciar não tanto o processo de negociação, mas mais a 
escolha do parceiro de negócios consiste na perceção que se tem acerca do outro. Cada 
país tem uma marca e suscita determinadas perceções, o que pode ser bom, caso esteja 
associado a bom gosto e a produtos de qualidade, ou mau no caso contrário. No caso de 
Portugal, desde há cerca de seis anos que o país goza de uma boa representação no setor 
do calçado, o que permite aumentar ligeiramente o preço dos produtos sem sofrer 
repercussões negativas.  
 
Q2: Que aptidões deve um bom gestor possuir quando estabelece negócios 
internacionalmente e como as pode adquirir? 
Um bom gestor de negócios internacionais tem que ser, acima de tudo, uma pessoa 
que viaje e que tenha viajado muito, isso é absolutamente essencial e é a melhor forma 
de adquirir todas as aptidões necessárias para ter sucesso nessa área. Se não se viaja, 
não se conhece e se não se conhece, não se consegue cimentar uma relação com 
indivíduos que provêm de culturas, espaços e contextos diferentes.  
Os grandes negociadores internacionais do setor do calçado não são, na sua maioria, 
indivíduos que possuam uma formação muito avançada. Todavia, possuem algo muito 
mais importante: experiência do mundo. Quando as pessoas viajam muito, adquirem um 
conhecimento tácito e os bons negociadores dominam completamente áreas como as 
diferentes políticas cambiais, os transportes, Incoterms, preços CIF ou FOB, entre 
outras. 
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  Naturalmente que um bom negociador internacional deve ser alguém capaz de falar 
várias línguas, com excelentes competências sociais, ou seja, que tenha facilidade em 
relacionar-se com o outro e bom senso e maturidade para compreender que cada cultura 
tem o seu próprio código comportamental e de conduta e que as diferenças culturais 
devem ser reconhecidas e respeitadas e não causa de atritos. Para além disto, deve 
possuir espírito de observação, perspicácia, capacidade de perceção e sensibilidade para 
identificar e lidar com as diferenças culturais; por exemplo, os entrevistados salientam 
que o espírito de observação é fundamental na apreensão da linguagem corporal, que 
diverge muito de cultura para cultura. Tudo isto se ganha viajando, conhecendo e 
explorando muito.  
A curiosidade, o procurar saber mais sobre a outra parte, sem nunca a pôr em causa, 
é muito recomendável num gestor de negócios com outras culturas e ajuda bastante na 
preparação da negociação. As conversas com expatriados, dependendo do contexto 
destes, podem também revelar-se úteis na preparação de uma negociação. Estes 
conhecimentos e aptidões também se adquirem naturalmente com a experiência.   
Os entrevistados realçam a ideia de que quem tem ausência total de relacionamento 
social e pouca resistência não pode assumir a função de gestor de negócios 
internacionais. Quando se fala de resistência, destaca-se principalmente a resistência 
física, tendo em conta que os negociadores têm que viajar constantemente e aguentar 
com gastronomias muito diferentes da sua, pois recusar a comida oferecida pelos 
parceiros de negócios é considerado falta de respeito e de cortesia em vários países. Os 
entrevistados afirmam mesmo que quem tem estômago sensível deve escolher outra 
profissão e dão alguns exemplos de situações que experienciaram.  
Na China, por exemplo, os entrevistados referem que os negociadores portugueses 
são sempre recebidos por imensos chineses e que estes, nos jantares que oferecem aos 
eventuais parceiros de negócios, têm o hábito de brindar diversas vezes ao longo do 
serão, o que pode tornar-se incomodativo. Nas primeiras vezes, os convidados sentem-    
-se na obrigação de brindar, mas quando se começa a tornar excessivo podem cometer a 
indelicadeza, de forma muito respeitosa, de não brindarem e mencionam que os 
chineses começam também a conhecer e a compreender os nossos hábitos. Uma outra 
situação, partilhada pelo entrevistado A, ocorreu também na China. O entrevistado, 
juntamente com mais dois portugueses, deslocou-se ao referido país e lá os três foram 
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recebidos, como já é norma, por vários chineses, sendo que um deles havia sido pai 
nesse mesmo dia e estava radiante. Para celebrar, encomendou uma caixa muito bem 
decorada para oferecer aos portugueses. Quando o entrevistado A abriu a caixa, viu que 
continha um líquido de cor branca e, como prática chinesa, foram levados a brindar, o 
que se revelou bastante penoso, pois a bebida consistia numa aguardente com teor 
elevadíssimo de álcool.  
Ainda dentro das experiências gastronómicas, o entrevistado A partilhou um dos seus 
jantares de negócios no Japão. O jantar, de cócaras (o que se traduz numa dor de costas 
terrível ao fim de pouco tempo), era composto por cerca de uma dúzia de pratos, que 
naturalmente, por uma questão de cortesia, os negociadores portugueses tinham que 
ingerir, apesar de muitas vezes não fazerem ideia do que estavam a comer. Um desses 
pratos vinha dentro de uma tijela japonesa tapada, ao lado da qual havia uma colher. O 
entrevistado A afirma que retirou a tampa e qual não foi o seu espanto quando viu um 
líquido verde. De forma muito reticente, pegou na colher e mexeu o líquido até 
encontrar um enorme olho de peixe, que tentou levar à boca. No entanto, refere que, 
dessa vez, conseguiu, de forma educada, recusar o prato, mas na maioria das vezes não 
há outra opção a não ser comer. Para além disto, estes jantares podem ser bastante 
caricatos, pois muitas vezes, e os entrevistados dão o exemplo de chineses e japoneses, 
a outra parte não fala outra língua que não a sua língua materna, pelo que ocorrem 
jantares em que portugueses falam apenas com portugueses e, por exemplo, chineses 
com chineses, não havendo interação entre as partes. 
Os entrevistados voltam a reforçar a ideia de que os gestores de negócios 
internacionais devem ser pessoas sociáveis, mas com muito bom senso e rigorosas, 
afirmando que não basta só estabelecer contactos regulares com a outra parte e 
aparentar grande estima. É preciso dar mostras de rigor técnico e eficácia. É ainda 
exigida aos negociadores internacionais uma grande astúcia, bem como empenho na 
preparação das negociações e espírito de iniciativa.  
O entrevistado A refere que todos os anos, numa das Associações de Calçado da qual 
faz parte, seleciona um ou dois mercados para explorar e deu o exemplo de quando teve 
que optar entre o Chile e a Colômbia. Quando visitou o Chile, reparou que a população 
era muito semelhante à da Europa, mesmo fisicamente as pessoas não têm expressões 
faciais de ascendência índia tão demarcadas como nos restantes países da América 
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Latina. O Chile possuía na altura um PIB per capita superior ao da Colômbia em 50%, o 
que muito influencia a escolha de mercado. A população chilena gosta de se aprimorar, 
tem bom ar e as pessoas dedicam tempo a cuidar da sua imagem. Todavia, nas ruas de 
Santiago, quando o entrevistado A observou as pessoas, reparou que o que vestiam e 
calçavam deixava muito a desejar em termos de qualidade. Intrigado, o entrevistado 
decidiu investigar e pesquisar mais sobre o assunto até que encontrou uma explicação 
para a tendência: o Chile possui grandes reservas de cobre e necessitava de vender o seu 
cobre; decidiu exportar toneladas de cobre para a China, celebrando um Acordo de 
Comércio Livre com este país. Em troca, a China exportou para o Chile roupa e sapatos, 
que os chilenos rapidamente começaram a consumir. Quanto à Colômbia, o país possui 
um Acordo de Comércio Livre com a União Europeia. Os colombianos, regra geral, são 
vaidosos, especialmente as mulheres, começando desde muito novos a cultivar o gosto 
pela imagem e a despender muito tempo para tratar da mesma. Por exemplo, há uma 
tendência para muitas colombianas realizarem operações plásticas ainda menores de 
idade e o país constituía um potencial mercado para venda de artigos caros. Se 
inicialmente, tendo em conta o seu PIB per capita, o Chile pudesse ser a escolha óbvia, 
o entrevistado A afirma que acabaram por escolher a Colômbia como mercado a 
explorar, tendo em conta que, ao contrário do Chile, possuía um público potencialmente 
comprador de artigos caros, enquanto no Chile seria necessário instituir primeiro uma 
mudança de hábitos de consumo, o que se revela sempre extremamente complicado.  
Por último, apesar de cada indivíduo possuir as suas próprias características de 
personalidade, os negociadores devem esforçar-se por criar empatia com a outra parte, 
pois muitas vezes os negócios falham simplesmente porque as partes não criam empatia 
uma com a outra. 
 
Q3: Até que ponto diferem os processos de negociação consoante o país com o qual 
se negocia?  
O contacto inicial é muito prático e rápido. Nas feiras internacionais, por exemplo, os 
indivíduos de um determinado país, se se interessarem pelo produto de um outro país, 
fazem questões aos seus representantes. Se ficarem agradados com a relação qualidade-   
-preço do produto, então pode haver lugar a um aprofundamento da relação mais tarde e 
aqui sim há diferenças consoante o país com o qual se tenta negociar. Tal resulta do 
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facto de cada povo absorver a sua própria forma de estar, de existir um código que 
resulta da cultura de cada um. Para além disto, os países possuem diferentes noções de 
tempo e espaço e encontram-se em estágios de desenvolvimento distintos. Assim, cada 
país possui as suas próprias especificidades e é fundamental conhecê-las quando se 
pretende efetuar uma negociação. 
Os entrevistados avançam com características gerais de alguns povos na sua forma 
de negociar: os alemães são extremamente rigorosos; os negócios com italianos têm 
sempre que levar uma margem, porque o que eles estabelecem acaba por não se 
verificar na realidade; os nórdicos regem-se por um elevado rigor e assertividade, é 
necessário apresentar provas de competência, só assim se convence a fazer negócio e as 
relações pessoais, tal como no caso dos alemães, não são muito fomentadas; os 
espanhóis caracterizam-se por elevados níveis de masculinidade, são muito 
competitivos; os norte-americanos são muito diretos e práticos e não cimentam muito as 
relações; os negócios com brasileiros, por sua vez, não correm geralmente bem – 
frequentemente há falta de cumprimento quanto ao que foi estabelecido, havendo, claro, 
exceções, como é o caso das povoações alemãs em território brasileiro. Os entrevistados 
informam ainda que no Brasil há um problema de ineficiência: uma fábrica, mesmo 
mecanizada, costuma ter imensos trabalhadores e o trabalho que um grupo grande faz 
poderia ser feito por um grupo muito mais pequeno de pessoas. O entrevistado B aponta 
a Índia como tendo o mesmo problema e ambos os entrevistados sugerem a temperatura 
como fator influenciador desta ineficiência: quanto maior a temperatura, menor a 
produtividade, o que também pode explicar a razão pela qual os países mais frios são 
tendencialmente os mais produtivos. O entrevistado A declara também que várias 
empresas de calçado tentaram estabelecer-se em algumas zonas do Brasil, com 
predominância no Nordeste, onde os custos salariais são mais baixos, mas a temperatura 
é mais elevada. Contudo, a aposta de expansão neste país não correu bem, uma vez que, 
apesar de os custos salariais serem efetivamente mais baixos, eram necessários muito 
mais trabalhadores.  
Os entrevistados mencionam ainda que dentro da Europa, embora haja naturalmente 
diferenças entre cada país, é mais fácil apreender esses códigos culturais do que os 
códigos de países mais distantes, como de países do continente asiático ou sul-                  
-americano, por exemplo. Em alguns países há a prática de levar os clientes a jantar, 
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principalmente em países mais pobres e quentes, geralmente do sul da Europa e sul da 
América. É também uma prática muito comum em países asiáticos, que também têm o 
hábito da troca de prendas, sobretudo na China. Em Portugal, a prática dos jantares e 
desenvolvimento de uma relação mais pessoal com o cliente foi comum no passado. No 
entanto, já se alcançou um nível de maturidade grande e hoje em dia adota-se uma 
postura mais profissional.  
É salientada pelos entrevistados a particular dificuldade em negociar com alguns 
povos asiáticos, como os chineses, os vietnamitas e os malaios, que não exteriorizam 
emoção e prazer devido aos seus códigos, mas a maior dificuldade estará provavelmente 
na negociação com árabes e japoneses.  
Os árabes são um povo com uma cultura cheia de especificidades e facilmente pode 
surgir um choque entre culturas. É uma cultura particularmente marcada pela influência 
da religião e por uma notória desigualdade de género. O entrevistado A relata que, 
aquando da sua primeira visita a Riade, capital da Arábia Saudita, ficou muito 
surpreendido por passar dias sem ver uma única mulher na rua, apenas nos centros 
comerciais se deparava com algumas. Nos hotéis, por exemplo, referiu que existia uma 
área reservada e tapada destinada aos casais e existia zonas exclusivas de homens e 
outras para mulheres, o que também ainda acontece em países emergentes como a Índia, 
como declarou o entrevistado B.  
Interessado em conhecer melhor os costumes e tradições do povo saudita, o 
entrevistado A, que conhecia um árabe saudita que estudou nos EUA, decidiu 
manifestar a sua curiosidade e respeitosamente fazer questões ao seu conhecido, que se 
mostrou muito interessado em explicar a sua cultura e convidou o entrevistado para 
jantar em sua casa, o que este pura e simplesmente julgou impossível, pois homens e 
mulheres não se juntam na Arábia Saudita em eventos, mesmo dentro das suas casas. 
Chegado a casa do anfitrião, foi recebido por este e conduzido a uma sala, onde 
jantaram sozinhos e de cócaras. Ao longo do serão e no decorrer do diálogo, o 
entrevistado A ficou a saber que o seu conhecido, apesar de ter estudado nos EUA, 
nutria antipatia pelos americanos (muito comum entre o povo árabe), tinha filhos e seu o 
casamento fora arranjado pelos familiares, como é costume no país, e poucas vezes viu 
a esposa antes do casamento. Para além disto, o anfitrião corroborou a inexistência de 
convívio entre os sexos. As mulheres não trabalham, visitam-se umas às outras e 
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vestem-se requintadamente para mostrarem o que possuem, são muito consumistas, tal 
como a sociedade em geral. Apesar das restrições, o divórcio é possível na Arábia 
Saudita. Numa negociação com um árabe, se queremos vender um produto por um 
preço de 10, temos de cobrar inicialmente mais, pois os árabes gostam sempre de 
regatear e de sair da negociação com uma sensação de ganho, quando na verdade o 
preço baixou exatamente para aquele que tínhamos inicialmente em mente. 
Quanto aos negócios com os japoneses, é absolutamente fundamental cimentar todo 
o processo com base na confiança. Inicialmente é muito complexo, quase não há 
diálogo entre as partes, são um povo muito rigoroso e perfecionista, todos os detalhes 
contam, e não exteriorizam emoções, para além de não terem sensibilidade para 
qualquer tipo de piadas ou gracejos. É tudo muito formal, não há sorrisos e são um povo 
muito sensível ao toque.  
O entrevistado A conta que numa ocasião em que estava, juntamente com outros 
empresários portugueses, a fazer negócio no Japão, os japoneses muito veementemente 
afirmaram que um dos sapatos comprados a Portugal vinha com defeito – um prego que 
magoou uma cliente japonesa. Rapidamente os portugueses pediram desculpa, 
asseguraram que não é de todo um hábito português o calçado ser vendido com defeitos 
e inquiriram os interlocutores sobre o modo como gostariam de ser compensados pelo 
sucedido. Os japoneses simplesmente informaram os portugueses que a empresa 
vendedora teria que escrever um pedido de desculpas à cliente lesada, o que foi 
efetivamente feito. De seguida, avançaram rapidamente para outros assuntos 
relacionados com negócios. Uma das provas de perfeccionismo extremo da parte 
japonesa, como conta o entrevistado A, prendeu-se com uma elevada troca de 
mensagens por correio eletrónico, simplesmente porque as contas japonesas e 
portugueses diferiam em um €0,01, com penalização para Portugal, e que os japoneses 
faziam questão de repor.  
O mesmo entrevistado relatou um episódio caricato que ocorreu em negócios com o 
Japão. Aparentemente, o então Diretor Comercial do entrevistado informou-o a ele e a 
outro empresário português que, na sequência de uma relação estabelecida com um 
grande grupo japonês, haviam sido convidados para jantar na nação nipónica. Chegados 
lá, foram recebidos por três japoneses que os levaram a um elegante restaurante 
sugerido por eles. Ao longo do jantar, seis homens de fato e gravata e de cócaras, três 
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portugueses e três japoneses, quase não trocaram palavra entre si, pois os japoneses não 
falavam qualquer outra língua para além da sua. As únicas interpelações resumiam-se a 
meros “Arigatou” no início de cada prato. No final do jantar, os nipónicos levantaram-   
-se de forma quase marcial, agradeceram o jantar e foram-se embora. Do lado português 
ninguém compreendeu o que estava a suceder, mas, como estavam na posição de 
convidados, saíram do restaurante, convencidos de que a conta estava paga. Na verdade, 
não estava e um empregado veio atrás deles pela rua fora a exigir a conta, que os 
portugueses pagaram. O entrevistado A, desconfiado de toda a situação, foi verificar a 
troca de correspondência entre ambas as partes e reparou que efetivamente tanto os 
portugueses como os japoneses mencionavam um jantar, mas nunca ficou explícito 
quem convidava quem, pelo que ambas as partes se julgavam convidadas. O 
entrevistado afirma que, embora a coreografia dos negócios seja muito prática, a parte 
social exige minúcia. Refere ainda que, após algum tempo de relações com os japoneses 
e quando cimentada a confiança, estes tornam-se nos melhores parceiros de negócio que 



















Annex E – Interview 2: FÁBRICA DE CALÇADO SOZÉ, S.A. (DKODE) 
 
Respondent: Vasco Sampaio 
Position: CEO  
Place and Date: Felgueiras, 17
th
 March 2016 
 
Q1: Quais considera serem os fatores fundamentais para uma boa negociação 
internacional? 
Os fatores cruciais para qualquer negociação, seja nacional, intracomunitário ou 
extracomunitária, são sempre os mesmos. Antes de tudo, tem que se ter produto e 
serviço. Hoje em dia, é já difícil distinguir o que é que é mais importante: se é produto 
ou se é serviço. No nosso caso, de produtores e comerciantes de bens transacionáveis, o 
produto é fundamental, é a peça onde tudo começa, mas, logo a seguir, o serviço não é 
menos importante. Um bom produto que não tenha uma correspondência interessante, 
com bom serviço, vale pouco, ou seja, no nosso caso, em termos de cronologia de 
moda, até com um bom produto, um produto bem desenhado e até ergonómico, 
podemos vendar na estação primavera/verão, mas, se não servirmos bem o cliente 
nessa estação primavera/verão, eventualmente, ou na subsequente outono/inverno ou 
na homóloga seguinte primavera/verão, o cliente não nos compra, não obstante em 
termos de design e de características intrínsecas do próprio produto termos melhorado 
imenso. O cliente, nos dias que correm, com tanta exigência, com tanta concorrência, 
com tanta globalização, não se esquece que foi mal serviço e demorará algum tempo 
até nos dar uma segunda hipótese. Portanto, produto e serviço.  
Depois temos que tentar distinguirmo-nos dos nossos concorrentes, e os nossos 
concorrentes hoje são do mundo inteiro, principalmente desde que a China passou a 
ser parte integrante da Organização Mundial de Comércio. Portanto, estamos hoje 
muito mais expostos, o que é muito aliciante, porque nos obriga efetivamente a sermos 
muito melhores, mas, a partir do momento em que temos produto e serviço que nos 
permitam batermo-nos de igual para igual com os nossos pares, com os nossos 
concorrentes internacionais, há fatores de desempate que importam em termos de 
transações internacionais.  
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Os aspetos de conhecimento das determinadas culturas são essenciais, bem como os 
aspetos linguísticos. Hoje é básico numa empresa no setor exportador, como é o do 
calçado, que exporta 90% do que produz (a nossa empresa exporta 95% do que vende), 
dominar nos vários departamentos da empresa os aspetos linguísticos.  
Tradicionalmente, tínhamos uma muleta que falava inglês no setor de exportação, 
que é o setor comercial da empresa, que, no fundo, podia até nem ser um grande 
técnico de calçado ou de moda, era quase um tradutor. Por exemplo, na geração do 
meu pai, as pessoas não tinham grande facilidade em falar inglês e, portanto, 
socorriam-se dessas pessoas para, no fundo, lhes fazerem as traduções e retroversões. 
Quase toda a parte técnica e negocial era garantida pelo patrão e depois havia o 
técnico comercial (que quase não era um técnico comercial – depois passava a ser, 
porque aprendia na própria empresa), que por acaso dominava o inglês ou o francês e 
então fazia parte desse setor por esse motivo.  
Hoje isto está ultrapassado, o nosso país evoluiu imenso em termos de formação e 
educação das pessoas, e ainda bem. Mas hoje não se pede só a uma empresa que tenha 
somente pessoas que dominem inglês, pede-se a uma empresa que tenha pessoas que 
dominem inglês, francês, alemão, italiano e possivelmente mandarim, russo e qualquer 
outra língua asiática. E também já não se pede a uma empresa que tenha pessoas que 
dominem línguas estrangeiras apenas no chamado setor comercial.  
Hoje é importante que, numa empresa como a nossa, que exporta 95% do que 
produz ou do que vende, nos mais diversos departamentos, de uma forma quase 
transversal a toda a empresa, haja pelo menos uma pessoa que garanta no mínimo o 
inglês, seja contabilidade, setor comercial, marketing, logística, planeamento, 
produção, parte técnica ou compras. E o próprio CEO, obviamente. Isto começa a ser o 
mínimo. Uma empresa que queria de facto almejar um crescimento interessante 
internacionalmente tem que garantir este mínimo fator de aculturação.  
E depois vêm os outros fatores de aculturação, que passam por perceber os hábitos 
e costumes de cada povo. Sabemos perfeitamente que chegamos à China ou ao Japão e 
até o próprio cartão de visita se entrega e se recebe de outra forma, são muito mais 
sensíveis a essa questão. Devemos dar e recolher o cartão com as duas mãos e fazer 
uma ligeira vénia. Isto para dizer que há muitos fatores que dizem respeito à cultura de 
cada povo, de cada Estado, de cada nação que podem servir exatamente como fator de 
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desempate. Se nós depois conseguimos perceber quais são os hábitos de cada família 
dos nossos interlocutores em determinadas empresas que sejam nossas parceiras em 
determinados países, podemos levar isso como fator de desempate. Penso que no 
passado os negócios se concretizavam muito mais em ambientes noturnos, ainda hoje 
alguns se concretizam, mas hoje tenho a noção que os negócios se fazem mais de dia do 
que à noite, o que julgo dever-se à globalização, que tem imposto alguma exigência nas 
transações comerciais. Penso que todas as questões culturais importam, mas como 
fator de desempate, porque reitero os primeiros fatores: produto e serviço.  
 
Q2: Que aptidões/perfil deve um bom gestor possuir quando estabelece negócios 
internacionalmente e como as pode adquirir? 
Sou um pouco suspeito a falar desta questão, porque me considero muito mais um 
técnico de relações humanas do que um técnico de questões contabilísticas ou 
semelhantes. Mas tudo importa para sermos um bom gestor a nível nacional e ainda 
mais a nível internacional. Penso que o melhor gestor é aquele que é mais 
enciclopédico. Agora creio que, de facto, hoje em dia, já esperam de nós que 
dominemos aspetos técnicos do negócio, isso é um dado, mas a questão humana 
também funciona como desempate. A questão de saber que custos fixos é que posso ter, 
dadas as margens que a empresa pode praticar, e aspetos semelhantes constituem o 
básico que se espera de nós para mantermos uma empresa viva e saudável. 
 Agora, aquilo que já não está ao alcance de todos é este fenómeno de aculturação, 
este fenómeno de relações sociais, que de facto vem menos nos livros, por isso é mais 
difícil de aprender, é mais genético, é mais hereditário. Posso dizer que bebi muito do 
meu pai. Nós, no próximo ano, completamos quarenta anos de empresa, portanto a 
empresa é mais velha do que eu, o que é um grande fator de orgulho para mim próprio. 
Recebo uma herança, portanto um testemunho quase há catorze anos. Sob o ponto de 
vista estratégico, partilho de muitos pontos de vista que o meu pai partilha, falamos 
muito a mesma língua ou dominamos muito a mesma linguagem em termos 
estratégicos. O modus operandi é bastante diferente e é natural que assim seja, mas 
houve e há lugar a ensinamentos, alguns deles básicos, mas são tão básicos que muito 
pouca gente pensa neles, como receber primeiro do cliente antes de ir ao banco, por 
exemplo, só discutir aquilo que é nosso e não aquilo que é dos outros, sermos sérios, 
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cumprirmos, sermos rigorosos e termos a cultura do trabalho e do cumprimento. Isto 
são coisas que aprendi, entre muitas outras, da primeira geração. E também bebi da 
primeira geração o gosto pelas relações interpessoais e o gosto pela oratória. Posso 
sentir-me até ansioso nos momentos anteriores a uma dissertação em público, mas 
tenho gosto pela oratória.  
Julgo que estas questões mais humanas, de sensibilidade, de relações interpessoais 
são mais genéticas, mais hereditárias, não se aprendem nos livros. Há hoje muitos 
manuais de coaching que se podem comprar de A a Z, em qualquer país, em qualquer 
língua, mas estas questões, verdadeiramente, aprendem-se muito pouco nos livros. E, 
portanto, são muito mais fatores de desempate porque são mais difíceis de concretizar. 
Ou se não ou não se tem. E o que eu sinto, não desfazendo as questões técnicas, que 
temos que dominar sem dúvida nenhuma, é que hoje temos que ser muito melhores 
gestores do que éramos há vinte anos. Aliás, temos que ser muito melhores gestores do 
que éramos em 2012. Considero que era pior gestor em 2012 e hoje, para ter os 
mesmos resultados, tenho que ser muito melhor e às vezes não chega, porque o mundo 
está mais difícil, imprevisível, incerto e inseguro e tudo isto são fatores culturais que 
emprestam algum impacto ao próprio negócio. Portanto, as questões culturais 
transcendem a questão do próprio produto e serviço e têm sido e são fundamentais 
para o sucesso da empresa. Nós de facto temos alguma facilidade de relacionamento, 
temos esta ferramenta como facilitador dos próprios negócios, porque, para além do 
produto e do serviço, temos que o dar a conhecer e isso só acontece se realmente tiver 
gestores e quadros que consigam transportar a mensagem, que se consigam fazer ouvir. 
Portanto, a questão cultural, a questão das relações interpessoais e a questão humana 
são fundamentais. 
 
Q3: A forma como que se comunica e as diferenças na comunicação (verbal e não 
verbal) têm influência no desenvolvimento de um processo de negociação? 
Não tenho dúvidas que sim, de que são cruciais. Alguns aspetos já os percebi e 
outros continuo sem percebê-los. Como diria um nosso compositor conhecido, a vida é 
feita de pequenos nadas, é mesmo. Há de facto questões da comunicação verbal e não 
verbal que penso serem cruciais com determinados povos, uns são mais sensíveis do 
que outros. Por exemplo, a comunicar, eu tento adotar sempre o mesmo tom de voz e o 
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mesmo tipo de linguagem física. Tenho a noção de que com alguns interlocutores, para 
não dizer em alguns países, isso é bem recebido e até tem graça e noutros é capaz de 
não ter graça nenhuma, mas não consigo dizer exatamente o que é que para uns tem 
graça e o que é que para outros é motivo de irritação, porque chegamos a um momento 
em que promovemos o mesmo produto e o mesmo serviço e em alguns casos não 
concretizamos vendas e não sabemos bem porquê. Pode ter a ver com questões do foro 
da comunicação, quer verbal quer não verbal. Portanto, acho que é fundamental, mas 
tudo entronca na mesma questão: é preciso que o grau de aculturação seja grande. 
Temos que estudar os nossos interlocutores e os países para onde vamos. 
 
Q4: Considera fundamental a preparação antes de iniciar uma negociação 
internacional? 
É fundamental! Estivemos a falar das questões culturais, mas podemos falar também 
das questões de crédito, das questões financeiras e políticas, que são fundamentais 
para que sejamos bem ou mal sucedidos num determinado país. Evidentemente que vou 
para a China e sei perfeitamente que tenho alfândegas, questões de crédito que são 
particulares, tenho questões de regime político, que é completamente diferente dos 
regimes europeus e tudo isso importa, até nas conversas que promovo no momento do 
jantar. Tudo isso é fundamental e, portanto, para brilhar em determinados palcos ou 
para no mínimo não fazer má figura, devo conhecer questões mínimas da cultura de um 
determinado país. Na Europa isto é mais fácil, mas hoje em dia, como é moda e tem 
mesmo que ser, as empresas exportadoras expandem-se a outros continentes, até 
porque a Europa está com crescimentos económicos perfeitamente em débito e 
atrofiados e, portanto, para as empresas crescerem e, até em alguns casos, se 
manterem vivas é preciso ir para outros continentes. O que considero é que, grosso 
modo, o maior cliente e o maior mercado das empresas portuguesas e europeias é 
mesmo a Europa, principalmente a União Europeia. Foi, é e provavelmente será até 
mesmo por uma questão de fuso horário e de distância geográfica. Isto não muda, nós 
vamos estar sempre com uma diferença de uma hora na Europa. Levantamo-nos, 
chegamos ao escritório às nove horas e em França e Espanha são dez horas, pelo que 
se consegue comunicar todo um dia de trabalho com esses países. O mesmo não se 
passa nos Estados Unidos ou na própria China e no Japão. É uma questão crucial, que 
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complica muito as coisas. Depois há evidentemente questão da distância geográfica. 
Estamos a duas horas de toda a Europa, não estamos da China nem dos Estados 
Unidos. Isso altera tudo completamente. Já nem falo dos custos com as deslocações.  
Há depois mais uma questão, esta mais intangível, que é a estabilidade social, agora 
um pouco conturbada com a questão dos refugiados, mas ceteris paribus, a Europa é 
um continente de maior estabilidade social, política, económica e até climatérica do 
que outros continentes e os portugueses, de facto, apesar das diferenças, estão mais 
próximos dos franceses, dos alemães e dos holandeses cultural e socialmente do que 
estão dos chineses e das culturas africanas e asiáticas, no geral.  
 
Q5: Nesse seguimento, considera que a distância cultural influencia o processo de 
negociação internacional? 
Completamente. Até pode ser bem-sucedido em países longínquos e com uma 
distância cultural grande, mas os custos de entrada são necessariamente muito mais 
altos. A entrada nestes países exige toda uma aprendizagem cultural que não necessita 
para se aproximar de interlocutores europeus. Tudo isto importa e tem que ser bem 
medido pelas empresas determinando, assim, quais são os momentos para investir em 
cada mercado.  
 
Q6: Como é que se lida com as diferenças culturais de outros países? É fácil 
apreendê-las e reger-se por elas ou é algo complexo? 
Depende de pessoa para pessoa. Podemos esmiuçar aqui um pouco as facilidades 
culturais de cada um. Por exemplo, eu tenho que ter algum cuidado com o meu 
estômago, tenho um sistema digestivo um pouco sensível, mas gosto de comer e beber 
quase tudo. Tanto vou à China e bebo chá e acompanho as refeições todas com chá e 
como com pauzinhos (no início custava mais, agora já custa menos), como vou aos 
Estados Unidos e como hambúrgueres e bebo cerveja e vou a França e peço os 
melhores vinhos, porque tenho essa cultura gastronómica. A gastronomia é um grande 
fator de aproximação se formos ecléticos na comida e eu tenho essa facilidade, porque 
realmente gosto de quase tudo, sou um bom garfo e um bom copo. Mas, de facto, há 
pessoas que não têm esta facilidade e isso é logo uma dificuldade. Portanto, isto, para 
portugueses ou para europeus, varia, porque há efetivamente pessoas que têm tudo 
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para serem grandes gestores, mas depois a parte gastronómica é um problema e cria 
obstáculos.  
Diria, falando mais genericamente, que há questões muito fáceis de apreender só 
pela observação e há outras que são mais difíceis. Mas também é complicado 
responder, porque aquelas que são difíceis talvez ainda tão pouco as percebi. Mas não 
tenha dúvidas de que é fundamental apreender estas diferenças. Quanto mais para fora 
da Europa vamos, mais somos observados. Quando vamos à China, temos uma cor de 
pele diferente, olham para nós com outro tipo de atenção e, portanto, tudo importa. 
Estão atentos a pequenos sinais, a tal dita linguagem não verbal, que nós nem sequer 
estamos a registar.  
Há coisas fáceis e outras difíceis. E depois tudo varia dependendo da pessoa. Temos 
portugueses aldrabões, inteligentes, sensíveis, de todas as formas e somos só dez 
milhões. Portanto, no caso dos chineses, dos indianos e dos japoneses, que são muitos 
mais milhões, também podemos encontrar gente de todos os signos, de todos os 
ascendentes e com todas as personalidades. Há pessoas que acabam por gerar 
connosco uma empatia logo no início e outros não.  
Tendo em conta que estamos aqui para ajudar no estudo e, como qualquer estudo se 
apoia mais em questões genéricas do que particulares, genericamente digo que há 
questões extremamente fáceis em termos de aculturação, outras difíceis, mas que se 
apreendem e outras talvez impossíveis.  
 
Q7: Tendo em conta a sua experiência a nível internacional, gostaria que 
partilhasse um caso de uma negociação cujo processo tenha corrido 
particularmente bem. Por que é julga que essa negociação correu dessa forma? 
Tenho falado muito da China porque é um mercado vastíssimo. Repare que temos lá 
16 ou 17% da população mundial, penso que cerca de 1.4 mil milhões de pessoas, pelo 
menos em termos oficiais. Estima-se que a classe média chinesa ronde os 300-350 
milhões de pessoas, o que é a mesma coisa que falar da população dos Estados Unidos 
da América, quase 60 ou 65% da população da União Europeia. Portanto, é um 
mercado que nos interessa, é um mercado que está a ser salvador do negócio de luxo 
mundial. Se for lá, vê lojas da Gucci, da Prada, da Louis Vuitton e da Rolex como vê 
McDonalds na Europa, é uma coisa parecida. Assim sendo, é um mercado para o qual 
 150 
a SOZÉ, através da sua marca DKODE está a olhar com particular atenção, por isso 
estou a falar um pouco da China. E falo de duas questões [não só de um exemplo de 
uma negociação que tenha corrido bem; apresenta primeiro uma que não se concretizou] 
que são muito representativas das diferenças culturais e, mais do que isso, que ilustram 
que em cada cultura há gente de todas as espécies e feitios.  
Nós estivemos cerca de dois anos ou dois anos e meio a “namorar” com um 
parceiro potencial que em dois anos e meio nos visitou meia dúzia de vezes. Veio cá à 
fábrica, esteve e jantou connosco, pessoalmente estive várias vezes com eles e outras 
vezes estiveram alguns embaixadores da empresa, do setor comercial, a acompanhar. 
Sabíamos que a pessoa uma vez trouxe 28 000 euros em notas para gastar em relógios, 
comprou uma mota, comprava fatos de alta qualidade e etc. Em dois anos e meio, 
estivemos sempre na iminência de fazer negócio e no final ele comprou-me, deixe ver se 
me recordo… 0,0 pares de sapatos! 0,000 euros! Não fizemos qualquer negócio. Não 
obstante, vinha a Portugal com frequência. E nós devolvemos outras tantas visitas. 
Estivemos em Xangai e noutras regiões, visitamos lojas e centros comerciais, 
confraternizámos, estivemos a jantar e em almoços durante dois anos e meio. Portanto, 
ao longo deste tempo estivemos meia dúzia de vezes na China e este parceiro esteve 
meia dúzia de vezes connosco em Portugal. Levamo-lo a comer marisco, que adorava, 
apesar de não saber comê-lo e de sujar as mãos todas. Tudo muito bem, comprou os 
relógios com dinheiro vivo e coisas do género. Entretanto, casei-me, convidei-o para o 
meu casamento, o que também tem a ver com os fatores culturais e de relações 
interpessoais, e ele enviou de presente de casamento à minha esposa uma carteira, 
penso que ou Chanel ou Gucci, cor de rosa forte. Vi a mesma carteira em Singapura 
por 4 500 euros. Não obstante esta ostentação toda, que é muito particular da China, 
não se realizou negócio. Vai-se à China e percebe-se em que estado civilizacional o 
povo chinês está; estão hoje como Portugal estava há dez, quinze, vinte anos em termos 
de novo-riquismo e de necessidade de ostentação. Uma vez fomos a um quinquagésimo 
sexto andar, a um escritório de um amigo deste tal parceiro e sentámo-nos num sofá 
belíssimo. O sofá era bonito e confortável, nem pensei em mais nada. A primeira coisa 
que a pessoa disse ao tomar café comigo foi “Made in Italy, 50 000 euros”. Por aqui 
ficamos com uma ideia dos aspetos civilizacionais que caracterizam a China de hoje. 
Mais uma vez refiro que, não obstante dois anos e meio de toda esta ostentação e de 
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muito dinheiro a ser transacionado, não fizemos negócio. Numa lógica contrária, dois 
anos depois de conviver com outro chinês, já fizemos negócio e já abrimos duas lojas 
na China. Tínhamos feito uma pequena experiência piloto em Portugal que não 
resultou, quanto a mim uma experiência boa feita antes do tempo e, por isso, não 
resultou. Temos a nossa loja online, mas a primeira incursão de retalho físico de 
verdade que a DKODE está a fazer ao cabo de catorze anos de vida é na China com 
um parceiro que também esteve no “namoro” connosco e passados dois anos começou 
a fazer negócio, enquanto tivemos outro exemplo de dois anos e meio em que se 
trocaram intensivamente muitas notas para comprar produtos de consumo e de 
ostentação, como relógios, carteiras, etc. No final, fez zero euros connosco. E não lhe 
sei bem dizer porque é que não fiz com um e fiz com outro. Estas situações acontecem 
todos os dias nos negócios e mesmo noutras esferas da vida, é o chamado je ne sais 
quoi, um pequeno nada, que é invisível, mas que muito importa, pois muitas vezes a 
fronteira entre o bestial e a besta, entre o sucesso e o insucesso é uma linha invisível.  
O que sabemos é que, ceteris paribus, por defeito, os mais preparados, os que 
dominam melhor as relações humanas, os mais eficientes e eficazes, com melhores 
produtos e serviços vencerão, mas às vezes não chega, porque há estas linhas 
invisíveis, que fazem também toda a diferença. Portanto, há aqui 5 ou 10% de acaso, de 
fator sorte, que conta e que às vezes é determinante. 
 
Q8: Podem ocorrer mal-entendidos entre as partes durante a negociação? Há 
algum exemplo que possa partilhar? 
Acho que isto é transversal a quase todos os países. O grande mal-entendido que 
ocorre nas negociações são as formas de pagamento, porque há hoje instituída uma 
mentalidade de se pagar tarde e mal. Muitas vezes, ao abrigo da pseudo distância 
cultural, geram-se muitos mal-entendidos ao nível das condições de pagamento e das 
condições de venda. Este não é um problema apenas português, de vez em quando 
autoflagelamo-nos em demasia. Este problema não é só português, não é só italiano, 
nem apenas dos países do Mediterrâneo. É transversal a quase todo o planeta. 
Uma empresa competente tem a obrigação de não se deixar cair nessa esparrela. 
Aprendi muito isso com o fundador, ou seja, com a primeira geração desta empresa. 
Podem-nos dizer coisas muito estranhas, muito complicadas e até em chinês, mas nós 
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só fazemos o negócio se quisermos, somos soberanos a gerir a nossa empresa e o nosso 
negócio e, portanto, desculpas de que estava a lidar com um chinês e por isso dei 
crédito de um milhão de euros e fiquei sem eles são desculpas de quem não devia estar 






























Annex F – Interview 3: FÁBRICA DE CALÇADO EVERESTE, LDA. 
 
Respondent: André Fernandes 
Position: CEO  
Place and Date: São João da Madeira, 21
st
 March 2016 
 
Q1: Quais considera serem os fatores fundamentais para uma boa negociação 
internacional? 
Esta questão é vastíssima. Como boa abordagem, penso que em primeiro temos que 
nos situar e perceber com que país estamos a negociar. Depois, que produto lhe 
estamos a direcionar. Costumo dizer que, por vezes, há produtos que vendem por si e o 
papel do comercial e da fábrica pode perder relevância relativamente à qualidade e ao 
destaque do produto. Se for um produto mais comum, aí a parte comercial e a parte do 
serviço a que se aplica essa transação é que pode ser uma mais-valia.  
A partir daí, o acompanhamento prende-se também com o estudo do cliente e das 
suas origens. Por exemplo, podemos estar a exportar para França, mas estarmos a 
trabalhar com pessoas de religião judaica. Convém então conhecer o calendário 
judaico, porque se não, podemos ligar a um cliente num feriado importantíssimo para 
eles (e são muitos). Se queremos ter realmente sucesso, convém irmos a esse pormenor 
para que os clientes percebam que estamos interessados e direcionados para eles.  
Existem também fatores económicos. Por exemplo, a situação da moeda russa é 
muito complicada de gerir. Um cliente russo pode pedir uma encomenda hoje (nós 
fazemos tudo por encomenda) e daqui a dois ou três meses, quando a vão levantar, se o 
dólar baixou ou aumentou em relação ao euro, o preço da encomenda pode ser 
completamente diferente. Também existem técnicas para fixar os câmbios durante 
alguns meses, mas tal é refletido depois no consumo. Imagine que o euro está muito 
mais forte do que o rublo ou do que o dólar (o que depois se vai refletir no rublo). Eu 
posso fixar a taxa, mas depois quando o cliente o põe à venda, com a descida do rublo, 
o sapato que supostamente estaria na montra a 200 euros, estará a 400.  
Depois há uma série de circunstâncias de cada país que a empresa deve procurar 
conhecer reunindo o máximo de informação possível, caso queira atingir o sucesso. Na 
Turquia, não poderíamos usar forro de porco, por exemplo. 
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Existe também a parte financeira, conhecer se a empresa é um parceiro seguro, se 
as informações que vão procurar sobre nós são bem avaliadas, se se forem informar 
sobre o meu seguro de crédito, devo ter uma boa percentagem de seguro de crédito, ser 
uma empresa saudável, o facto de a empresa ter muitos anos, 74 no nosso caso, é 
também uma mais-valia, pois inspira confiança. Penso que são sinais que dão alguma 
segurança. Imagine, por exemplo, que a Rússia, cujos clientes pagam adiantado, me faz 
uma encomenda. A seguir, posso enviar pedras em vez de sapatos, mas se tiver 74 anos, 
pensam certamente que não somos aventureiros, temos algum histórico, alguma base.  
Portanto, falei-lhe da antiguidade, do factor preço e do factor cultural. Depois tudo 
tem muito a ver com a personalização dos mercados. Por exemplo, posso oferecer um 
serviço a Espanha que não posso oferecer ao Dubai. Se em Espanha me ligam e me 
dizem que precisam de uma encomenda, mas que têm uma dúvida, amanhã às quatro 
horas estou em Madrid. No Dubai, já não é possível. Teríamos que ter um elemento 
muito importante, um player deste negócio, que atua nesses países e que é o agente. O 
agente é o representante da nossa empresa num determinado país, bem como o 
representante do cliente na fábrica. Costumo dizer que os agentes têm que defender as 
fábricas nos clientes e os clientes nas fábricas. Portanto, ele coloca-me uma 
encomenda e tem que defender a fábrica perante o cliente, mas também tem que 
defender o cliente perante nós. Esse é o player mais importante, aliás é o que abre 
mercados, porque em vez de ter o esforço de ir viver meio ano noutro país, para tentar 
perceber o mercado, tirar um levantamento das lojas que nos interessam, entre outros, 
com o agente faço isso num minuto. O agente tem que casar com a nossa marca. Eu 
não posso pôr uma pessoa de 70 anos super clássica a vender Cohibas, que é urbana e 
street. Depois é necessário que essa pessoa também tenha carteira de lojas e lojistas 
que reflitam a nossa cara. Não posso ter uma pessoa como imagem da nossa marca 
que, mesmo sendo jovem, venda em lojas baratas, económicas, de 24 horas ou desse 
tipo de conceito. Este casamento entre agente e marca é muito importante e muito 
difícil de se conseguir. Quando se consegue, é sucesso quase garantido, porque ele tem 
as lojas, nós temos o produto, ele tem a imagem e nós também. Então aí, com uma 
visita por ano ao país, fazendo certames e feiras nesses países para lhes dar a 
possibilidade de ter também um espaço para expor, conseguimos chegar a esses países. 
Portanto, o agente ou o distribuidor é uma das peças fundamentais.  
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Q2: Que aptidões/perfil deve um bom gestor possuir quando estabelece negócios 
internacionalmente e como as pode adquirir? 
No setor do calçado, porque isto depende um pouco do setor em que se está a 
trabalhar, um gestor internacional tem que ter uma boa apresentação, tem que falar 
pelo menos duas línguas para além da nativa. Eu, para além do português, falo francês, 
espanhol e inglês e o meu primo [Diretor do grupo EVERESTE] acrescenta o italiano a 
esta lista. Portanto, aqui conseguimos abranger um vasto leque. Falta-nos o alemão, 
que é importante também, é uma lacuna nossa. Mas temos um agente alemão que fala 
inglês. 
É preciso que um gestor internacional saiba ir a um restaurante, saiba estar numa 
reunião, seja pontual, antecipe as questões do cliente, saiba ir a uma discoteca ou a um 
bar, ou seja, deve saber divertir-se, estar e ser amigável com os clientes. Estamos a 
falar do mundo da moda (sapatos são moda). A hora de deitar nada tem a ver com a de 
levantar. Se tiver que ir a uma discoteca com um cliente até às cinco da manhã e no dia 
seguinte tiver uma reunião às oito com outro, há que estar preparado para isso. Temos 
que ter alguma capacidade financeira de investimento para poder estar nesses sítios, 
porque fazer a viagem, o hotel, fazer uma feira, alugar um showroom implica custos. 
Há portanto a necessidade de ter capacidade investimento para começar a semear. O 
retorno nunca é imediato, há sempre um esforço muito grande de semear, semear, 
semear, para depois eventualmente colher, mas isso não é garantido.  
É preciso disponibilidade para viajar, que eu não tenho, de preferência solteiro, que 
eu não sou, se não tiver filhos é ainda melhor, que eu tenho [frase proferida em tom 
cómico]. Mas vamos tentando conciliar e até puxar isso para o nosso lado. Por vezes, 
pode ser um bom argumento, dependendo do cliente, termos família. Há que fazer uma 
“dança” com as personalidades dos clientes, o que se vai fazendo com a experiência e 
com recurso ao improviso. Na hora há que saber desenrascar. Eu costumava dizer que 
na Universidade e, principalmente, na área em que estudei, no Marketing, os melhores 
alunos não são os que tiram 20, são os que tiram 13/14, isto no Marketing, volto a 
frisar. E porquê? Porque normalmente são os tipos que lêem umas coisas antes do teste 
e depois vão lá e desenrascam-se. O que tira 20 talvez tenha estudado meses a fio, mas 
precisa desses meses para ter a solução e quando é confrontado numa empresa ou 
numa reunião com uma situação do momento, está bloqueado, e esses que se 
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desenrascam a ler umas coisas antes das aulas, conseguem essas estratégias de escape 
que depois podem ser úteis no dia-a-dia e nas reuniões.    
 
Q3: Como é que se lida com as diferenças culturais de outros países? É fácil 
apreendê-las e reger-se por elas ou é algo complexo? 
  Não é fácil lidar com algumas diferenças nem apreendê-las. Algumas absorvem-se 
através de um estudo prévio. Por exemplo, perceber que o cliente francês é judeu e não 
se deve ligar num feriado judaico. Mas depois há características de alguns países que 
são muito específicas: por exemplo, nos Emirados Árabes Unidos, o Dubai é muito 
turístico, mas já Abu Dhabi já não é, pelo que não se pode levar uma comercial com os 
cabelos loiros soltos, tem que estar tapada; na China, também há umas diferenças 
culturais grandes, é um povo difícil de penetrar, exige muito estudo, depois de penetrar, 
são muito amigos, mas existe alguma renitência inicial; na Rússia, são tipicamente 
frios e é um país muito clássico na aposta; na Alemanha e Suíça, há uma parte inicial 
muito formal, que dificilmente se desbloqueia (quando é no mundo da moda, já estão 
um pouco mais abertos, mas há situações em que estamos a fazer a nota de encomenda, 
damos uma piada e ninguém se ri, então percebemos que temos que alterar o registo); 
em Inglaterra, há uma grande preocupação com a qualidade e com o detalhe.  
É necessário conhecer muito bem os países. Como temos uma coleção vasta, que 
abrange o clássico, o urbano e o desportivo, temos que saber o que cada país quer. Não 
me adianta levar para a Rússia a parte urbana e sapatilha desportiva, porque eles são 
muito clássicos. Se o fizer, vou ter muita mais dificuldade em penetrar nesse mercado. 
Talvez depois de lá estar, até posso tentar mudar um pouco a mentalidade, seria um 
boom, mas o esforço é muito grande e é necessário conhecer estas especificidades. Não 
me adianta estar vender Snickers nos Estados Unidos. Haveria necessidade de adaptar 
o produto. Também não valeria a pena ir com botas altas de sola grossa para Angola. 
Ninguém me compraria isso em Angola. Angola gosta muito de couro, é preciso 
perceber que o país só usa este material porque é o mais fresco que existe. Tudo resto 
nas sapatilhas é de borracha e borracha, no piso quente, aquece. A pessoa tem que ter 
conhecimento do país e das vivências para poder direcionar a proposta, porque se 
chego a Angola com as referidas botas, eles rir-se-ão de mim, tal como se chegar com 
Snickers aos Estados Unidos.  
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Já agora posso partilhar-lhe uma história muito rápida, que me contaram como 
verdadeira, não sei se é verdadeira ou não, mas faz muito sentido. Havia uma empresa 
que queria entrar no mercado indiano, em que 70 ou 80% da população anda descalça. 
O empresário mandou para lá o comercial para investigar o mercado e esse comercial 
chegou cá e disse assim: “Chefe, não temos hipótese nenhuma de entrar naquele 
mercado.”, “Não tem, porquê?”, “Não, as pessoas não usam sapatos”. O empresário 
não  ficou contente e contratou outro comercial e mandou-o, com a mesma missão, 
para a Índia. Ele veio de lá radiante e disse: “Temos a maior oportunidade do mundo: 
ninguém calça sapatos lá, nós vamos calçá-los a todos”. Temos aqui duas pessoas com 
perspetivas completamente diferentes, uma abdicou, a outra viu uma grande 
oportunidade. Aqui temos a influência da pessoa certa, o agente, no país certo e no 
momento certo.  
 
Q4: Tendo em conta que a EVERESTE estabelece negócios com países de 
diferentes continentes, julga que é mais complicado ou que exige maior preparação 
negociar com países geografica e culturalmente mais distantes do nosso do que 
com países mais próximos a esses níveis?   
Exige maior preparação negociar com países mais distantes. É mais difícil e mais 
perigoso estabelecer negócios com estes países. Se acontecer algo em Espanha, 
França, ou mesmo Europa, agora com os low-cost que tornam muito fácil viajar, 
rapidamente estamos lá para ver. Se me surge uma situação no Canadá, no Dubai, na 
Rússia ou na China, é muito difícil estar lá. Portanto, o que é que tenho que fazer? 
Tenho que me assegurar que tudo o que envio e tudo o que faço está no padrão de 
qualidade que eles nos pediram. Por exemplo, uma das coisas que faço nessas 
encomendas é enviar antes um par de cada referência que eles compraram, os clientes 
analisam, vêem se está tudo bem e se estiver tudo bem, assinam o sapato, ficam lá com 
um e eu trago o outro. Tanto eles como nós temos um padrão. Se mais tarde houver um 
problema, tribunal, etc., nós temos um sapato assinado por eles e eles têm um sapato 
lá. Portanto eles podem reclamar, dizer que não está igual ao que assinaram, e eu aqui 
posso enviar e dizer “Não, não, isto está igualzinho ao que eu mandei”. Temos então 
que criar outro tipo de segurança, porque não podemos ir aos países mais distantes 
assim de repente. Tem que ser tudo muito melhor programado e estipulado, mas 
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também é muito mais apetecível, porque eles pagam tudo adiantado. Não mandamos 
sapatos e esperamos 60 ou 90 dias para que paguem, o que acontece em relação à 
Europa. É muito mais apetecível trabalhar com eles, porque o dinheiro já cá está antes 
de mandarmos a mercadoria. Isto da amostra assinada também é bom para eles, 
porque vão pagar algo antes de receber, nem todos os clientes aceitam isso. Na 
primeira encomenda é sempre muito difícil de desbloquear esta situação, mas não 
podemos arriscar e fazer sapatos para não receber, porque mais vale estar quieto do 
que estar a trabalhar para não receber. Não temos prejuízo, não ganhamos, mas 
também não perdemos. Podem afirmar que não nos conhecem, mas têm que confiar. 
Temos 74 anos, está aqui uma amostra assinada, vou fazer igual ao que aqui está. Se 
não fizer, vamos para tribunal, mas não posso avançar sem ter garantias de que vão 
pagar.  
 
Q5: A forma como que se comunica e as diferenças na comunicação (verbal e não 
verbal) têm influência no desenvolvimento de um processo de negociação? 
Sim, sim, há essa influência. Por exemplo, na China, o ângulo da vénia representa o 
respeito que temos pela pessoa. Se fizer uma vénia curta, tenho respeito pela pessoa, 
mas não é nada de extraordinário. Se a vénia for mais longa, é completamente 
diferente, o respeito é muito maior. 
A comunicação neste momento é uma coisa horrível. Antigamente havia telefones, 
telefaxes, faxes, etc. Neste momento, se não respondermos a um e-mail em 24 horas, a 
comunicação da sua empresa não presta. E 24 horas, por vezes, já é muito tempo. Há 
clientes que esperam uma resposta na hora. E depois uma pessoa tem o computador, o 
telemóvel, o WhatsApp, o Facebook, o Messenger, os e-mails, as chamadas e as 
mensagens. É muito complicado gerir isto, porque ocorre tudo ao mesmo tempo. Mas é 
muito importante ter uma resposta rápida. Quando demora muito tempo, há alguma 
coisa que não está bem.  
Depois temos países completamente distintos: a China responde em menos de 24 
horas (temos que ter em conta aqui a diferença horária), Espanha demora 2 ou 3 
semanas: “E-mail?!”, “Não, não vi nada, vou ver”. Isto é cultural. Aprendemos na 
primeira vez que contactamos com o cliente e tentamos ajustar na segunda e na 
terceira. Parte de uma preparação também.  
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Q6: Como é que se prepara antes de uma negociação e considera essa preparação 
importante? Se sim, porquê? 
Depende de como abordamos os mercados. Neste momento, estamos a fazer uma 
feira em Paris e pode aparecer lá todo o tipo de clientes de França, com todo o tipo de 
características. Pode ser uma pessoa clássica, pode ser uma pessoa introvertida, uma 
pessoa que vem com uma cerveja na mão… Logo aí no primeiro impacto temos que 
mudar o nosso chip. Nesta feira que fizemos em França, tivemos como clientes um 
casal que vinha a beber uma cerveja. Percebi logo que tinha que estar com os “cordões 
desapertados” e adotar um tom informal. A seguir, é capaz de vir um senhor com uma 
pastinha e com uma secretária atrás. Então, o meu aspeto e linguagem verbal, gestual e 
corporal têm que mudar. Se tiver bagagem para mudar o vocabulário, convém. No 
francês, não tenho, mas o meu primo tem. O inglês, sim. Nesses casos, não há 
preparação. Ela é feito no segundo em que nos aparecem os clientes.  
Quando é um cliente que já conhecemos, já existe um primeiro contacto e a partir 
daí começamos a moldar e a compreender a outra parte, se reage rapidamente, se é 
arrogante. Por exemplo, temos um cliente italiano que, quando está a falar connosco, 
está sempre a pensar, a negociar e a magicar. Somos capazes de dizer “Boa tarde” e 
ele nem nos responde. À primeira vista pode parecer antipatia, mas não. O que de facto 
acontece é que ele está sempre a pensar e a magicar em assuntos relacionados com o 
negócio. Então, temos que aceitar que ele chegue e se vá embora sem nos dizer “Adeus, 
obrigado e um abraço”.  
Uma das coisas que mais me custa é a arrogância dos franceses. Os franceses a 
negociar com os portugueses consideram-nos terceiro mundo. Nós somos workers, 
somos mão de obra, talvez fruto da nossa emigração. Os emigrantes portugueses em 
França estiveram nas obras e em trabalhos semelhantes. Quem vive no centro de Paris 
e é português são os porteiros. 90% dos porteiros são portugueses e são os únicos 
emigrantes que vivem no centro, todos os outros vivem na periferia. Às vezes custa 
engolir algumas coisas, sou sincero. Mas depois tenho que pensar bem: tenho, por 
exemplo, 10 000 pares para fazer para um cliente francês de um lado e a arrogância 
dele do outro, é complicado. Por vezes, um cliente francês é capaz de nos dizer algo do 
género: “Estava a falar com o nosso cliente [também francês] e ele estava a dizer que 
eu fiz isto, isso e aquilo e eu respondi-lhe «Mas tu pensas que eu sou português?»”. O 
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francês está a contar-nos isto, percebe? Uma pessoa respira fundo e pensa “Bem, este 
é um cliente importante, ele acha que os portugueses são assim, mas nós os dois [o 
entrevistado e o primo] não somos, mas ao mesmo tempo eu também sou português”. É 
preciso ter um pouco de bagagem, porque há o dilema: vou pela parte ética e corto 
relações ou suporto isto porque o cliente é importante e precisamos dele? É 
complicado.  
 
Q7: Podem ocorrer mal-entendidos entre as partes durante a negociação? Há 
algum exemplo que possa partilhar? 
Ocorrem muitas vezes mal entendidos. Tive, por exemplo, um cliente holandês a 
semana passada que queria desenvolver um projeto e ficou ofendidíssimo por lhe pedir 
300 euros por uma amostra. Ele queria desenvolver uma fôrma, uma sola, um cunho 
pessoal dele e os moldes. Tive que lhe dizer que a postura da empresa era a seguinte: 
“Nós cobramos 300 euros para fazer isto. Se colocar uma encomenda de 200 pares, 
nós devolvemos este valor. Vamos ter que pagar 40 euros por molde, um dia inteiro ao 
modelador e assim por diante”. Ele ficou muito chateado e disse que era um exagero. 
Tentei explicar que se quer trabalhar connosco, ao colocar uma encomenda de 200 
pares, que é pequena, o custo deixa de existir. Porque o cliente pode tentar fazer a 
amostra connosco e produzir noutro lado. Mas esta situação foi um pouco complicada, 
foi mal entendida pela parte dele, mas acho que isto é mais do que justo.  
E situações de mal-entendidos com clientes são muito frequentes, principalmente 
relacionadas com a qualidade do sapato. O sapato tem algo que o torna muito difícil 
em relação às outras áreas: a unidade é o par e o par é comparável. Há uma parte 
muito manual, o que faz com que seja muito difícil para nós que a pele, como é natural, 
seja exatamente igual no direito e no esquerdo, bem como a montagem das medidas. O 
cliente, como é óbvio, quer produtos iguais, mas, como são montados à mão, há uma 
margem de diferença que o cliente tem que aceitar, porque não há nenhum sapato no 
mundo que seja um espelho do outro. Não há nenhum, garanto-lhe, a não ser as 
galochas, que têm um molde e depois injeta-se. Aí são iguais, porque há um molde, 
agora no nosso caso, como são feitos à mão, é muito difícil, mas quem está no mundo 
dos sapatos percebe.  
 
 161 
Q8: Tendo em conta a sua experiência a nível internacional, gostaria que 
partilhasse um caso de uma negociação cujo processo tenha corrido 
particularmente bem. Por que é que julga ter corrido assim tão bem? 
    Nós orgulhamo-nos de um trabalho que fizemos com uma estilista francesa. Numa 
altura em que o trabalho estava em baixo, ligámos a um agente a sugerir que passasse 
pela nossa empresa para ver o que tínhamos e perceber o nosso tipo de trabalho, com o 
intuito de saber se teria algumas encomendas que encaixassem no nosso perfil. Ele 
trouxe-nos um modelo que não encaixava no nosso perfil, mas éramos já a quinta ou 
sexta fábrica em que ele o tentava desenvolver. Ninguém o conseguiu fazer e todos o 
despacharam. Nós demorámos oito meses a acertar. Oito meses. Estamos a falar de 
cem amostras só de um modelo até que acertamos. Esse modelo tem neste momento 
cinco anos, dez coleções. É um carry over de uma importante estilista francesa, que é o 
melhor produto que ela tem e é o melhor produto que o nosso agente, que trabalha com 
doze fábricas, tem, porque ele é realmente muito difícil de fazer em termos de corte e 
costura. Tem muitas peças, é um modelo muito complexo. Tem um salto de seis 
centímetros lá dentro. Posso dizer-lhe, a estilista é a Isabel Marant e o modelo é o 
Bekett e foi realmente difícil de acertar. Quando acertámos, ocorreu um boom. 
Fizemos 2 000 pares de amostras na primeira época, na segunda 5 000 ou 6 000, na 
terceira 10 000, até que chegou a uma época em que chegámos aos 60 000 pares de um 
modelo só! Pusemos quatro fábricas a trabalhar connosco, ou melhor, o agente pôs. 
Nós não tínhamos capacidade, ficámos com a percentagem da produção que podíamos. 
Podíamos aceitar 20 000. Os outros foram distribuídos por outros locais. E depois 
julgámos que 60 000 era o pico, a partir daí seria sempre a baixar. E realmente baixou. 
Baixou para 40 000, 20 000, mas agora estabilizou e época após época está entre os 12 
e os 20 000.  
Situações como esta são casos únicos numa vida de uma fábrica e de um agente. E é 
um modelo que é vendido nas lojas online do mundo todo por 500 euros, é um modelo 
caro, chegando a estes números. Portanto, o agente ganha muito dinheiro, nós 
ganhamos menos, porque somos o fabricante, os mais esmagados, mas ganhamos claro. 
Na primeira época tivemos um prejuízo enorme, porque com o tempo que se demorou a 
desenvolver o modelo, quando este foi aprovado estava já em cima da data de entrega. 
Contratamos uma secção de costura que empregou 25 pessoas para podermos entregar 
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esta encomenda. Entregámos um pouco tarde e tivemos uma pequena penalização, 
pagámos ao preço que queriam na altura, porque o corte e costura eram mesmo 
indispensáveis. Portanto, o corte e costura se me pedissem 50 euros, eu tinha que lhes 
pagar 50 euros, porque tinha o compromisso, mas a partir daí começámos a trabalhar 
o modelo e a torná-lo competitivo e chegámos a uma fórmula boa. Fomos a empresa 
master em relação às outras fábricas a instruir, a dar a formação sobre como é que era 
feito o produto, que é uma coisa que nos custa um pouco, porque a nós custou-nos seis 
ou oito meses de trabalho e depois dá-se de mão beijada a fórmula. Mas, com isso, 
também negociámos vantagens e regalias para nós, em termos de produções. Nós é que 
escolhíamos as cores e as quantidades que queríamos. Nós dizíamos “Queremos estas 
cores”. Por exemplo, o preto é a pele que chega primeiro e podíamos logo começar a 
trabalhar. “Nós queremos o preto sempre para nós e queremos no mínimo 15 000 pares 
por época”, por exemplo. Fomos então ganhando vantagem nas negociações em 
relação às outras empresas, porque fomos o pai do projeto. E esse projeto ainda 
continua. Fomos copiados por todas as marcas de senhora, mas continuámos. Foi uma 
tendência, toda a gente copiou, mas depois largou. Mas o original continua. Este é o 
caso de sucesso mais importante que posso partilhar. 
 
Q9: Numa lógica contrária, gostaria que partilhasse agora um exemplo de uma 
negociação que tenha corrido menos bem. Por que é que pensa que terá corrido 
menos bem? 
Nós abrimos um cliente nacional que trabalha para o exterior, ou seja, exportação, 
que desenvolveu os moldes fora daqui, trouxe-nos os moldes e trouxe-nos materiais. 
Nós já fizemos duas ou três tentativas de moldes e de materiais e, até ao momento, 
nunca conseguimos acertar, porque realmente é muito diferente e apresenta materiais 
difíceis de conjugar num sapato e esse é um caso que ainda me está aqui “entalado”. 
Isto porque já fizemos várias tentativas. Achámos o conceito muito bom e inovador, 
mas realmente não conseguimos ainda acertar com a qualidade do sapato. E este já é 
um processo que tem um ano, é mais grave do que o que descrevi anteriormente. 
Realmente o cliente aposta em nós, nós apostamos, já investimos, já tirámos várias 
vezes os moldes, mudámos de pele, mas depois não fica o look dele. Com aqueles 
moldes e com aquelas peles, estamos a tentar acertar e a alterar a nossa maquinaria 
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para conseguirmos ter sucesso. Mas ainda não conseguimos e isso está a custar-nos um 
pouco. Está a custar-nos financeiramente, está a custar-nos o nosso orgulho e nunca 
dissemos isto, mas se calhar, após mais duas ou três tentativas, no fim deste mês ou no 
próximo, terei que dizer “Não consigo fazer”. Nunca lhe disse isso na vida nem nós 
nunca o dissemos na vida, mas talvez vamos ter que dizer “Nestes moldes, com estas 
peles, com o que nos estão a dar, nós não vamos lá chegar”. Se olhar para o produto, 
ele até é muito simples, mas por ser tão simples é que é tão difícil, neste caso. Só tem 
duas peças, então aquilo tem que calhar tudo muito bem. Em termos de modelação, é 
muito complicado. Mas depois, a pessoa quer umas peles muito estanques, sem muitas 
nuances e é uma pele um pouco dura, difícil de trabalhar. Mas uns saem bem e outros 
não. O problema é que nós não conseguimos ter um padrão. Hoje sai bem, amanhã 
não, porque as peles são naturais, têm fibras, uma fibra está melhor, outra está pior. 
Depois tem uma grande componente manufaturada, um puxa um bocadinho mais, outro 
puxa um bocadinho menos, um corta melhor, outro corta pior. E, tentativa após 



















Annex G – Interview 4: FACTORUM PELE – CALÇADOS, LDA. 
 
Respondent: Sérgio Pinho 
Position: Managing Partner 
Place and Date: Santa Maria da Feira, 30
th
 March 2016 
 
Q1: Quais considera serem os fatores fundamentais para uma boa negociação 
internacional? 
Hoje em dia, acima de tudo, ter o produto certo e depois disso sermos competitivos, 
porque atualmente o que se procura bastante é o fator preço. Para além disto, a 
pontualidade nas entregas é fundamental e, aliado a isto, o factor qualidade, como é 
óbvio e que, aliás, é uma referência do nosso país, que conseguiu já marcar pela 
diferença relativamente a outros países, que fazem concorrência direta, como os países 
do oriente, que não têm tanta qualidade. 
 
Q2: Que aptidões/perfil deve um bom gestor possuir quando estabelece negócios 
internacionalmente e como as pode adquirir? 
Muito sinceramente, pela experiência de alguns anos que tenho, julgo que hoje em 
dia é mais fácil, penso que há mais abertura. Na nossa experiência e, tendo em conta 
que trabalhamos mais com mercados escandinavos, parece-me que as pessoas estão 
mais receptivas, já não há essa grande diferença cultural. Desde que haja uma 
abertura e disponibilidade para desenvolver produto e corresponder ao que se 
pretende, considero que qualquer pessoa pode ser um gestor internacional. Tem é que 
necessariamente ter o conhecimento do produto e estar aberto a novas ideias e a novos 
desafios.  
Penso que o inglês é fundamental para superar as barreiras linguísticas em 
qualquer parte do mundo, pelo menos de acordo com a nossa experiência. Nós 
exportamos, por exemplo, alguma quantidade para a Rússia e é verdade que há muita 
gente lá que não fala inglês, mas eles próprios têm sempre um intérprete, tendo a 
preocupação de ter lá alguém que fale português para que o negócio seja mais 
facilitado nesse campo.  
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Acho que neste cargo o que é preciso mesmo é gostar do que se faz, depois, como se 
diz na gíria, “vestir a camisola” e ter tempo e muita vontade de trabalhar, mas penso 
que, mesmo sem o conhecimento do produto, que é uma coisa que não nasce com a 
pessoa (vai-se ganhando ao longo do tempo), julgo que a pessoa tem é mesmo que ter 
um à vontade para receber pessoas e ser bastante comunicativa, bem como tentar ter 
uma boa capacidade de apresentação do produto, porque hoje em dia isso também 
conta muito.  
 
Q3: A forma como que se comunica e as diferenças na comunicação (verbal e não 
verbal) têm influência no desenvolvimento de um processo de negociação? 
Penso que não. Em relação à comunicação verbal, geralmente com o inglês 
conseguimos conduzir os negócios. As diferenças na comunicação já não têm tanta 
influência com há uns anos, em que poderiam constituir um problema maior. Hoje em 
dia, muitos negócios são feitos através das redes sociais, por e-mail e essas coisas, 
infelizmente, porque ainda sou do outro tempo. Acho que esta parte física infelizmente 
se perdeu um pouco. Isto para lhe dizer que não penso que as diferenças na 
comunicação sejam um entrave ou que exista por aí algum tipo de problema.  
 
Q4: Como é que se prepara antes de uma negociação e considera essa preparação 
importante? Se sim, porquê? 
Penso que, mais do que nos prepararmos como pessoa, a prática é que faz um pouco 
essa preparação, mas acho que na abordagem de um novo cliente, o passo mais 
importante e o maior trunfo passa por apresentarmos um produto que seja já o ideal 
para esse tipo de cliente. Por exemplo, só para ter uma ideia, o tipo de pé que as 
pessoas francesas têm é muito diferente do escandinavo e as próprias fôrmas, que 
definem o modelo do sapato, são diferentes de um povo para o outro e penso que aí é 
que temos que ter um pouco essa sensibilidade para não apresentarmos um produto de 
uma pessoa escandinava a uma pessoa francesa, porque aí é um “tiro no pé”, como se 
costuma dizer, porque a primeira coisa que o cliente vai fazer é olhar para o modelo, 
mas aquilo que quer, aliado ao bom gosto, é qualidade e um sapato que seja calçável. 
Se experimenta o 70 e o sapato parece um barco, aí já perdemos pontos. Penso que 
maior preparação e cuidado que se devem ter é na apresentação do produto. Sendo um 
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cliente novo, é a melhor preparação que existe. Sendo um cliente regular, as 
apresentações são feitas mutuamente e tudo decorre de forma normal. 
 
Q5: Tendo em conta que a FACTORUM estabelece negócios com países de 
diferentes continentes, julga que é mais complicado ou que exige maior preparação 
negociar com países geografica e culturalmente mais distantes do nosso do que 
com países mais próximos a esses níveis?   
 Sim, sem dúvida. A Europa, antes de mais, tem a mais-valia da localização 
geográfica. Posso dar-lhe um exemplo: temos uma cliente francesa que muitas vezes 
entra no vôo das sete da manhã, passa aqui o dia e vai embora no avião das sete da 
tarde, ou seja, há uma maior facilidade em desenvolver uma coleção e de dar uma 
visão diferente a certos detalhes do que um cliente que esteja na Rússia, que passa cá 
três ou quatro dias, faz aquilo que tem a fazer e, a partir daí, deixa de haver contacto 
físico, passa a ser por redes sociais e depois já não é aquele pessoa, porque, lá está, 
não é essa pessoa que fala a língua, depois vai ser o intérprete e a mensagem não é 
passada de uma forma tão clara como seria com a pessoa com quem estamos 
habituados a tratar dos negócios. Claro que aí dá mais trabalho e penso que por aí se 
perdem, por vezes, alguns negócios.  
Voltando um pouco há parte cultural, é verdade que a Europa e mesmo alguns 
países próximos da Europa por vezes se fidelizam a nós por alguma experiência do 
passado, boas entregas, qualidade, enquanto a experiência e conhecimento que temos 
da Rússia, que é um dos países para onde fabricamos que é mais distante e mais 
diferente, se nos tivessem que trocar por outro fabricante a troco de meia dúzia de 
cêntimos, que até negociando poderíamos chegar lá, trocariam. São pessoas que não 
criam afinidades e tendencialmente são mais frias. Quando se mantém algum 
relacionamento, até são depois capazes de serem mais calorosas e quentes. Acho que 
nas próprias empresas, as pessoas não estão muito tempo nas mesmas posições ou nos 
mesmos cargos, trocam bastante, não sei se para não criarem hábitos, mas a verdade é 
que trocam e isso pode trazer problemas para as negociações, porque é necessário 
fazer um constante trabalho de base.  
No oriente, não tenho a experiência como fornecedor, tenho mais como cliente, 
porque em algumas alturas fizemos lá alguma produção. São complicadíssimos. 
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Acredito que alguém que queria vender para a China e outros países asiáticos passe 
por grandes dificuldades. Primeiro, eles são grandes produtores, depois ou se tem uma 
grande marca, que penso não suceder em Portugal, ou um produto muito diferente, que 
por pouco que se consiga lá vender, esse pouco será sempre muito, porque eles são 
imensos. Pela experiência que ouço de alguns colegas, aquilo é muito complicado. Aí 
sim, em termos culturais, é mesmo muito complicado.  
 
Q6: Podem ocorrer mal-entendidos entre as partes durante a negociação? Há 
algum exemplo que possa partilhar? 
Sim. No calçado, trabalhamos com materiais como peles, que são coisas muito 
naturais, não é vidro, não é ferro. Mesmo a própria cor, o que se pede na amostra, no 
protótipo, depois na produção pode vir um bocadinho diferente porque são produtos 
com acabamentos naturais e nem sempre as coisas são uniformes. E sim, às vezes aí 
existem algumas dúvidas, se realmente foi aquilo que se pediu, se não foi, mas penso 
que as pessoas do outro lado também têm um pouco esse conhecimento e se não têm, 
rapidamente isso lhes é explicado e vão entendendo que esses mal-entendidos se vão 
resolvendo. Mas, à parte disso, não há grandes questões. Por vezes acontece que, 
havendo diferentes cores e acabamentos, se é um produto que não está a sair tão bem 
nas lojas ou que não está a ser tão bem recebido e as pessoas não estão a comprar tão 
bem, os clientes [da empresa, não da loja] agarram-se um pouco a esse mal-entendido 
para tentarem fazer uma reclamação, para fazerem algum jogo de cintura. Mas é como 
lhe digo, com os clientes que estão mais fidelizados, a coisa vai-se compondo. Mas é 
preciso ter cuidado, sim. Por exemplo, quando vamos levar o preço do produto final ao 
cliente, é preciso ter sempre a certeza desse preço, porque se por acaso errarmos, 
nunca mais podemos dizer que o preço não é aquele. Podemos sempre dizer que é mais 
barato, mas mais caro não pode ser. Ou seja, os cálculos têm que ser sempre bem feitos 






Q7: Tendo em conta a sua experiência a nível internacional, gostaria que 
partilhasse um caso de uma negociação cujo tenha corrido particularmente bem. 
Por que é que julga ter corrido assim tão bem?  
Posso dar-lhe o exemplo de um cliente que temos e que trabalha connosco há 28 
anos e o curioso desta história é que nós já fazíamos feiras internacionais, exposições e 
conhecíamos as pessoas em causa, nomeadamente a pessoa que era responsável pela 
parte das compras. Conhecíamos porque era um bom nome na praça, mas nós não 
trabalhávamos com essa pessoa. Tínhamos os nossos clientes, não podemos ter todos 
nem podemos ir atrás de quem compra mais ou menos. Tínhamos os nossos, como 
temos agora. O curioso é que houve uma altura em que eles vieram cá à fábrica e 
colocaram-nos uma encomenda muito pequena, não sei se na altura foram 100 ou 150 
pares. E acho que nos colocaram essa encomenda, porque tinham mais encomendas 
numa fábrica que tinha fechado e ficaram um pouco com a “batata quente na mão”. 
Alguém lhes recomendou a nossa fábrica, porque era um artigo que era parecido e nós 
conseguimos desenrascar aquela situação, mas sem haver grande proximidade. Foi um 
agente que eles tinham que nos colocou a encomenda, nem sequer foi o cliente em si, 
foi através de uma segunda ou terceira pessoa. Eles ficaram, de certo forma, algo 
impressionados em como éramos uma empresa já com alguma dimensão e respondemos 
àquele pedido tão pequeno. Para nós, foi uma encomenda de um bom cliente e 
aproveitámos, para eles sentiram-se servidos e ficaram surpreendidos pela positiva. 
Mais tarde, viemos a saber que foi assim. Voltaram a colocar-nos na estação seguinte 
mais duas ou três encomendas assim pequenas, a título de teste, porque eles na altura 
trabalhavam com muitas empresas em Portugal e estavam também habituados àquele 
círculo em que já havia um trabalho contínuo e em que eram bem servidos, 
atempadamente e com qualidade. Ou seja, havia uma boa relação entre eles e tinham 
que se preocupar menos com esse tipo de situação. Nós fomos correspondendo a esses 
minitestes deles até que um dia a pessoa que é a responsável máxima pelas compras 
disse “Nós vamos ter que ir àquela fábrica, porque eles já parecem irritantes”, isto que 
porque sempre nos colocavam uma encomenda pequena, nós correspondíamos bem. 
Por isso, decidiu que tinham que fazer algum trabalho connosco que valesse a pena e 
dessa vez fizeram a coleção na nossa fábrica. Portanto, eles julgaram-nos irritantes, 
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pela positiva, porque de facto nunca lhes dissemos que não, mesmo sendo encomendas 
pequenas  e a título de teste.  
Normalmente essa é também um pouco a nossa política cá dentro – só dizemos não 
se realmente não conseguirmos ou se tivermos um cliente que nos chegue com um 
produto que não é do nosso pelouro, que é totalmente diferente daquilo que nós 
fazemos. Aí tentamos indicar alguém mais adequando, não vamos estar a fazer uma 
coisa que não sabemos fazer bem quando há outras pessoas que o fazem. Agora, sendo 
o nosso tipo de artigo, normalmente não dizemos que não e servimos toda a gente, 
porque, grandes ou pequenos, precisamos de todos e se as pessoas se portarem bem 
connosco, nós também nos portamos bem com elas. Mas este foi assim um caso de 
maior sucesso e ainda hoje se mantém como nossos clientes. E isto começou por uma 
coisa “irritante” (ainda hoje brincamos com isso) e ao fim de 28 anos ainda 
continuamos a trabalhar com eles e por acaso ainda continua a ser o nosso maior 
cliente.  
 
Q8: Numa lógica contrária, gostaria que partilhasse agora um exemplo de uma 
negociação que tenha corrido menos bem. Por que é que pensa que terá corrido 
menos bem?  
Há sempre muitas negociações que correm menos bem. Os problemas surgem 
diariamente a às vezes só temos vontade de sairmos daqui. Mas também há outros que 
nos dão vontade de vir e isso faz parte. Assim como esta [negociação descrita na 
questão anterior] correu bem, temos uma que de facto não correu tão bem. Estamos a 
falar de, sei lá, há quinze ou dezoito anos. Em Portugal, na altura, houve um grande 
boom de exportações para a Rússia e nós tivemos, entre outros, um grande cliente lá, 
que nos fez ganhar muito dinheiro, mas também, ao mesmo tempo, perder muito. 
Andámos uns anos a trabalhar e a fazer com que a empresa crescesse, mas depois 
também levámos um grande abanão. Eram dois sócios, um vivia na Rússia e outro, 
embora fosse russo, vivia na América. A primeira abordagem até foi numa feira cá em 
Portugal e nós começámos a desenvolver um trabalho bastante interessante com eles e 
o negócio começou a correr de vento em popa, tanto que se criaram também alguns 
laços de amizade e confiança mútua. O negócio foi durante três/quatro anos bastante 
rentável. Contudo, houve uma grande revolução na Rússia. Nós sempre trabalhámos 
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com cartas de crédito e com alguma caução. Só que, a partir de um certo volume de 
negócios não é impossível termos as coisas todas garantidas. Temos que estar à frente, 
comprar matéria-prima… E um negócio tem sempre riscos e corremos sempre alguns 
riscos. As coisas foram sempre correndo bem, mas quando o país entrou em colapso, 
nós sofremos com isso, porque havia muita coisa já em trânsito e nós estávamos com 
uma parte do dinheiro fora de portas e aquilo que durante três ou quatro anos tinha 
sido uma coisa muito boa, de repente, quase de um dia para o outro, desmoronou-se. 
Nós ficámos com um grande problema com esse cliente, mas já se tinha também criado 
uma base de amizade, porque eram pessoas que já confiavam em nós e nós nelas. De 
facto o problema foi com o país, mas que atingiu o negócio. Na altura, estava envolvida 
uma quantia bastante grande, que eles nos ficaram a dever e nós tivemos que ir com 
eles para tribunal O tribunal foi nos Estados Unidos, em Nova Iorque, e era engraçado, 
porque nós éramos amigos, mas fomos para um caso de litígio e, inclusivamente, quem 
nos ia buscar ao aeroporto era esse nosso cliente. Íamos para o tribunal juntos, eles 
estavam a defender-se e nós a ataca-los. Depois na altura, conseguimos reaver uma 
parte do dinheiro, as coisas claro que ficaram um pouco menos simpáticas, mas 
conseguimos sempre, pelo menos, manter uma postura e separar um pouco aquilo que 
foi a amizade do negócio. Claro que tivemos um grande prejuízo com isso, mas isso 
também para lhe dizer que foi uma experiência menos positiva, porque na altura fez 
com que a empresa tivesse um grande abalo. Conseguimos sair desse buraco a muito 
custo e sacrifício, porque na altura a nossa sorte foi termos uma base sólida, bastante 
boa, para conseguirmos resistir a isso. Mas no fundo, continuamos amigos do cliente, 
porque percebemos que não havia nada a fazer, embora soubéssemos que as pessoas 
em causa também tinham bens com os quais, se quisessem pagar, poderiam tê-lo feito. 
Mas lá está, separaram sempre o que era empresa do que é particular.  
Este exemplo ilustra muito bem como uma crise num país se alastra aos negócios. O 
mesmo está a acontecer agora. Só para ter uma ideia relativamente ao negócio, há dois 
anos tínhamos em carteira encomendas de cerca de 100 000 pares para a Rússia e hoje 
em ia temos cinco ou dez, devido à conjuntura do país, porque eles são capazes de 
fechar portas muito rapidamente e não há mesmo hipótese. Nós estamos em contacto 
permanente com eles, eles vieram cá fazer a coleção sempre na expectativa de que o 
país abra portas e eles possam negociar. Fazem sempre o trabalho de casa, mas o facto 
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é que o país bloqueia os negócios. Às vezes, por muita vontade que exista para 
trabalharmos, não conseguimos, porque tudo deriva de factores que nos transcendem, 































Annex H – Interview 5: CAMILO MARTINS FERREIRA & FILHOS, LDA. 
(CALÇADO CENTENÁRIO) 
 
Respondent: Domingos Ferreira 
Position: Owner and Manager 
Place and Date: Oliveira de Azeméis, 18
th
 April 2016  
 
Q1: Quais considera serem os fatores fundamentais para uma boa negociação 
internacional? 
Dentro do ramo do calçado, a base negocial terá que partir do interesse do 
comprador. Tem que haver um intercâmbio, porque nós, exportadores e fabricantes, 
queremos vender o nosso produto e tem que haver do outro lado o interesse do 
comprador no nosso produto ou tipo de produto que fazemos. Logo, tem que existir um 
interesse mútuo: de um lado, o vendedor, que quer vender o seu produto; do outro, o 
comprador, interessado no tipo de calçado que nós fazemos. Isso é fundamental.  
 
Q2: De que forma é que as diferenças culturais influenciam o processo de 
negociação? Como é que se lida com essas diferenças? 
O fator cultural é importante. Quando queremos abordar um mercado, temos, à 
partida, que conhecer ou procurar inteirarmo-nos daquilo que é o mercado, como é que 
funciona, o que é que o mercado gasta, quais são as preferências do nosso cliente, 
objectivo que queremos atingir, é importante termos um conhecimento básico para ir 
ao encontro desse tipo de cliente dentro do mercado e fazer a abordagem através do 
mercado. É bastante importante, certamente.  
Quanto aos fatores linguísticos, hoje a língua internacional comercial é o inglês e, 
por conseguinte, de modo geral, não há grande problema. Talvez nos países asiáticos 
seja mais difícil. No caso da China, torna-se um pouco complicado, porque só há pouco 
tempo é que começaram a abrir-se mais ao mundo e têm mais dificuldade a nível 
linguístico, mas geralmente vêm com tradutores.  
Penso que, conhecendo a maneira como devemos abordar o mercado dentro de cada 
país, torna-se mais fácil de lidar com as diferenças culturais. Na Europa há muito mais 
informalidade, o mercado japonês já não é bem assim. Portanto, temos que saber como 
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é que se pode apresentar o produto e ir ao encontro do cliente. E no mercado chinês é a 
mesma coisa, porque são culturas totalmente diferentes das nossas e aí convém que 
saibamos como é que devemos proceder, porque por vezes, por muito boa vontade que 
tenhamos ao fazer a apresentação do produto por uma determinada via, podemos estar 
a desagradar o cliente e ele não nos dizer. Esse é o grande problema.  
 
Q3: Que aptidões/perfil deve um bom gestor possuir quando estabelece negócios 
internacionalmente e como as pode adquirir? 
É fundamental dominar os segredos da área. Um gestor no setor do calçado deve 
estar integrado e conhecer bem o processo produtivo para saber o que está a dizer, a 
apresentar e defender a sua tese. 
É sempre bom que a parte que está a apresentar o produto tenha o conceito básico 
de educação, boa apresentação e fluidez no discurso para transmitir confiança ao 
interlocutor, se não podem surgir perguntas às quais não consiga dar uma resposta 
correta ou então na “ponta da língua”, como costumamos dizer e isso transmite uma 
má imagem.  
 
Q4: Como é que se prepara antes de uma negociação e considera essa preparação 
importante? Se sim, porquê? 
A negociação tem que ser boa para ambas as partes. Por conseguinte, temos que ver 
se nos interessa aquele mercado, se nos interessa aquele cliente. Se interessar, ao 
abordarmos o cliente, temos que o fazer de forma a que se sinta atraído. Devemos 
mostrar confiança e é importante conhecermos bem o mercado, bem como 
conhecermos minimamente o comprador e aquilo que ele pretende. Se é um comprador 
que chega pela primeira vez e vem à nossa procura, o que por vezes acontece, uma das 
coisas que temos o cuidado de saber é: “O que é que pretende?”; “Qual é o seu target 
em termos de qualidade e preço?”. Isto para sabermos o que o cliente pretende. E em 
face disso, vemos se o produto que ele pretende entra na classe do produto que 
fabricamos. Ou seja, vamos se o produto nos interessa ou se, por uma questão de tipo 
de produto, preço, qualidade ou matérias-primas, não é do nosso interesse. Temos que 
esclarecer tudo muito bem logo desde o início, para não estarmos a perder tempo. É 
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importante conhecermos o que é que o comprador, quando chega até nós, pretende 
desde logo.  
Quando somos nós a irmos ter com comprador, é no fundo a mesma coisa. Temos 
que saber o que pretende, o que gasta, para podermos preparar uma abordagem que o 
possa cativar.  
É também importante verificar que a indústria do calçado em Portugal mudou, 
adquiriu qualidade e prestígio. Há uns anos, era tida como uma indústria de mão de 
obra barata e Portugal era procurado por esse motivo. Hoje já não é tanto assim. 
Mesmo na gama média-alta, os clientes já sabem que a nossa mão de obra não é 
barata, é mais barata do que em Itália, que é o grande concorrente na moda dos 
sapatos. É ligeiramente mais barata, mas, acima de tudo, nós também já temos 
qualidade e já nos procuram neste target de qualidade média-alta, porque sabem que 
em Portugal se fazem bons sapatos. Isto tem vindo a crescer e essa ideia de produtores 
de sapatos com mão de obra barata e copiadores já não existe tanto hoje. As coisas 
estão já a modificar.  
 
Q5: Tendo em conta que a CENTENÁRIO estabelece negócios com países de 
diferentes continentes, julga que é mais complicado ou que exige maior preparação 
negociar com países geografica e culturalmente mais distantes do nosso do que 
com países mais próximos a esses níveis?   
Hoje a facilidade em negociação é muito difícil. A nível europeu principalmente, a 
conjuntura actual não é nada fácil, razão pela qual a indústria do calçado tem vindo a 
procurar nichos de mercados ou mercados fora da Europa que, pelo menos, não 
estejam a atravessar uma crise como nós atravessamos na Europa. Há mercados que 
são muito mais difíceis do que outros. Por exemplo, o mercado dos Estados Unidos é 
bastante difícil, por um lado pelo tamanho, o que já começa a dificultar, e, por outro, 
pela própria mentalidade do americano que não é fácil. Não é nada fácil penetrar num 
mercado destes, fruto de vários fatores que ocorreram no passado. Eles têm um 
conceito de abordagem bastante difícil para nós portugueses, porque estão muito 
fixados na ideia de que o sapato de alta qualidade é italiano. Depois há o espanhol, 
que, por força das circunstâncias, também está bem posicionado e nós, portugueses, 
temos vindo a subir muito paulatinamente, muito devagarinho, porque tem sido muito 
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complicada a penetração, no geral, no mercado americano. Há, pontualmente, um ou 
outro caso em que as coisas começam e até estão a funcionar bem, mas o bem é de 
forma muito lenta.  
Nos outros casos, por exemplo na América Latina, há uma apetência destes países 
pelo tipo de sapato português, embora importem sapatos do continente sul-americano e 
produzem também, nomeadamente no Brasil, mas o sapato que se produz no Brasil é 
um pouco diferente, não tem tanta moda. Os países que estão com um crescimento 
bastante acentuado começam a procurar moda e moda de qualidade. Isso dá-nos uma 
vantagem em abordar esses mercados, uma vez que há um interesse também da parte 
deles pelo artigo europeu, não só o italiano, mas também o europeu. E isso é vantajoso.  
Quanto aos outros mercados, em África não vejo nestes próximos anos, tirando um 
país ou outro, um mercado de grande abrangência, pelo menos de acordo com o tipo de 
sapato que fazemos. Os mercados à volta dos países do Golfo têm bastante interesse, 
têm existido algumas relações comerciais com eles e é um mercado que tem vindo a 
prosperar. Relativamente aos mercados asiáticos, tirando o Japão e a China, faremos 
todos os possíveis para que a abordagem comece a dar frutos o mais breve possível.  
 
Q6: Podem ocorrer mal-entendidos entre as partes durante a negociação? Há 
algum exemplo que possa partilhar? 
Mal-entendidos podem ocorrer, por isso é que temos que saber a maneira como nos 
devemos apresentar e desenvolver a nossa apresentação, bem como conhecer 
minimamente como é que funciona o mercado.  
Mal-entendidos técnicos são normais, o que pode depois ocorrer é um mal-entendido 
ou um desentendimento na questão do preço. A qualidade tem um preço, determinado 
tipo de artigo que tem uma certa qualidade nas matérias primas que incorporamos, e o 
cliente pode não querer esse preço, porque atinge um patamar que não estava no target 
dele. Mas isso deve ser discutido logo desde início. À partida, penso que, com uma boa 
preparação, não existirão muitos mal-entendidos e tudo se resolverá. As coisas têm que 
ficar todas devidamente esclarecidas e registadas por escrito. Aliás, depois fazemos 
contra-amostras e o cliente aceita e, depois de estar a contra-amostra devidamente 
corrigida e aceite não pode haver mal-entendidos.   
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Q7: Tendo em conta a sua experiência a nível internacional, gostaria que 
partilhasse um caso de uma negociação cujo processo tenha corrido 
particularmente bem. 
Quando no final de uma negociação, há colocação de uma encomenda, então o 
processo correu bem. E se correu bem, há aqui vários fatores. O cliente gostou do 
nosso artigo, chegou à conclusão de que o binómio preço-qualidade estava dentro 
daquilo que pretendia e, por conseguinte, se fez a encomenda é porque houve 
entendimento entre ambas as partes.  
Quando todo o preço de negociação não culmina com a colocação de uma 
encomenda, então algo corre mal, geralmente um desentendimento em relação ao 
preço. O cliente pode dizer “Sim, senhor, eu gosto deste artigo, mas este preço não 
posso dar”. Aí, temos que ver se há possibilidade de chegar àquilo que o cliente 
pretende, modificando um determinado tipo de matérias primas, se queremos e estamos 
preparados para isso. No nosso caso, normalmente temos o nosso tipo de artigo e não 
vamos à procura de outro tipo de material para satisfazer o cliente, porque 
pretendemos mantermo-nos neste patamar. À partida, se o cliente diz “É caro, 
pretendia o mesmo produto, mas mais barato”, então dizemos que não, porque não 
estamos interessados em misturar matérias primas diferentes daquilo a que estamos 
habituados.  
Havendo um bom produto, um bom serviço, entendimento entre as partes e uma boa 
preparação, à partida tudo correrá bem. Não será pelas diferenças culturais entre 
comprador e exportador que haverá qualquer problema. Quando se vende um artigo, 
tem que haver interesse do comprador naquilo que estamos a apresentar. Os fatores 
culturais surgem numa fase mais posterior em que começa a haver um contacto mais 
pessoal e até de alguma amizade, a relação passou de comercial para também social. 
Aí, vamos trocando impressões e falando das nossas diferentes culturas e pensamentos. 
Não é pelo fator cultural que uma relação comercial é positiva ou negativa. Claro que 
temos que ter cuidado. Se estivermos em frente a um árabe, não podemos começar a 
dizer que somos cristãos e falar desses assuntos. Temos que ter essa atenção, que já 
parte da preparação. Se cometermos esses erros, a relação acaba logo. Mas se alguém 
também cometer esses erros, não está muito talhado para este trabalho. Temos que ter 
cuidado, saber interpretar e respeitar. Tanto vendemos sapatos para países cristãos, 
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como muçulmanos. Não podemos dizer “Ah, este é árabe e não vendo sapatos para 
árabes”. Isso não pode ser assim, porque nós estamos presentes nas feiras para vender 
sapatos. Tem que existir um interesse mútuo, seja o comprador um árabe, seja um 
hindu, seja o que for. A cultura tem que ser respeitada e temos que ter o cuidado de, ao 
conversar, não tocar em determinados assuntos. Ou então, se houver possibilidade de 
falar: “Sim senhor, ficas com a tua ideia e eu fico que a minha”. Não vou tentar impor 
a minha nem dizer que a ideia da outra parte é a melhor, apenas para agradar, porque 
isso não funciona, passa a ser um oportunismo. Temos que ter muito cuidado com esse 
aspeto, mas quem está a apresentar um produto não pode entrar por essa via, tem que 
respeitar. O fator cultural pesa, mas à partida mais na preparação. Mas temos que 























Annex I – Interview 6: SOCIEDADE DE CALÇADO PILAR, LDA. 
 
Respondent: Manuel Teixeira 
Position: Owner and Manager  
Place and Date: São João da Madeira, 20
th
 April 2016  
 
Q1: Quais considera serem os fatores fundamentais para uma boa negociação 
internacional? 
Os fatores fundamentais são a seriedade, o bom serviço e trabalho e o cumprimento 
dos prazos e da qualidade do produto, tudo aliado à relação qualidade-preço. 
 
Q2: Que aptidões/perfil deve um bom gestor possuir quando estabelece negócios 
internacionalmente e como as pode adquirir? 
Todos podem ser gestores internacionais. Temos industriais de todas as maneiras, 
uns melhores, outros piores, uns até com coisas más, mas que são bons e outros com 
coisas boas, mas que são maus. Acima de tudo, penso que tem que ser uma pessoa 
íntegra e que tenha as qualidades referidas anteriormente, que esteja atenta aos 
pormenores, porque hoje em dia a base do negócio é o pormenor. O pormenor faz a 
diferença. Quem trabalha bem, acho que consegue ter trabalho para muito tempo. 
Quem engana, tem trabalho durante um curto período. Um bom gestor tem que ser uma 
pessoa comunicativa e que saiba estar em sociedade, é muito importante também para 
conseguir estreitar relações com os clientes.  
 
Q3: As diferenças culturais influenciam o processo de negociação? De que forma?  
Algumas influenciam, a língua principalmente. A língua é sempre o nosso meio de 
comunicação e aí temos que nos auxiliar no inglês ou no francês. Penso que é muito 
importante haver de ambas as partes, principalmente da parte do fabricante, a 
possibilidade de poder falar a língua do cliente. 
Exceto a língua, penso que as restantes diferenças culturais não têm grande 
influência, porque o comprador, quando vem comprar, está interessado no produto que 
a fábrica faz, por isso, penso que não tenham grande influência. 
Claro que quando um gestor visita outro país, aí sim, tem que se adaptar.  
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Q4: Já falou da questão da comunicação verbal. Julga que a comunicação não 
verbal também tem influência no desenvolvimento de um processo de negociação a 
nível internacional? 
É uma forma de comunicação também e importante. Essa forma de comunicação é 
toda ela fulcral. A maneira como apresenta o produto, a maneira como por vezes até 
toca no produto transmite ao comprador uma ideia já clara de que o fabricante é uma 
pessoa expert na matéria ou não, isso é fundamental.  
 
Q5: Como é que se prepara antes de uma negociação e considera essa preparação 
importante? Se sim, porquê? 
Pessoalmente preparo-me de forma relativa. Normalmente tenho as minhas ideias 
traçadas e vou para a reunião com as coisas já delineadas, mas aparecem sempre 
pormenores que no momento têm que ser resolvidos. É uma profissão que recorre muito 
ao improviso. Até se pode ter uma boa base de preparação, mas as coisas saem muitas 
vezes completamente ao contrário. Tem que haver um muito bom conhecimento do 
fabrico e de todo o processo desde a receção dos materiais.  
 
Q6: Julga que é mais complicado ou que exige maior preparação negociar com 
países geografica e culturalmente mais distantes do nosso do que com países mais 
próximos a esses níveis? 
Acho que em todo o mundo há uma maneira de negociar e há clientes com mais 
dificuldade e outros com menos, isso é relativo. Na Europa é mais fácil para uns do que 
para outros. Fora da Europa, tenho clientes com os quais é fácil negociar e outros com 
os quais é difícil. É preciso ter sorte com os clientes, como é preciso ter sorte com os 
fabricantes e, no fundo, com tudo. 
 
Q7: Podem ocorrer mal-entendidos entre as partes durante a negociação? Que tipo 
de mal-entendidos?  
Claro. É muito importante a língua, porque às vezes uma palavra mal dita faz uma 
grande diferença e as pessoas, ao interpretarem de outra maneira, mudam as ideias e 
podem transformar completamente o que se está a transmitir. Aí a língua entra como 
fundamental no processo. Às vezes, há certas coisas que se dizem que logo de imediato 
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devem ser explicadas para mostrarmos o que verdadeiramente queremos. Por vezes 
sem palavras e aí surge a linguagem não verbal, a mímica e os gestos para 
exemplificar, para que fiquem com uma ideia diferente.  
 
Q8: Tendo em conta a sua experiência a nível internacional, gostaria que 
partilhasse um caso de uma negociação cujo processo tenha corrido 
particularmente bem. Por que é que julga que correu tão bem? 
Não menciono um, mas talvez bastantes. A minha maneira de lidar com as 
negociações assenta na sinceridade. Sou muito sincero, muito correto e digo as coisas 
na cara do cliente. A partir daí, há clientes que aceitam e outros que não. Os que 
aceitam estão realmente interessados, são corretos e vêm realmente para fazer 
negócios. Os que não aceitam muito bem, logo à partida começo a desconfiar um pouco 
da boa vontade deles. A minha linha de negociação é frontalidade, honestidade, dizer-
lhes as coisas como deve ser e como eu quero. A partir daí, se eles aceitam, as coisas 
correm bem e tenho clientes com os quais trabalho há bastantes anos. A PILAR passou 
por processos diferentes, estou sozinho há cinco anos, trabalhava antes com o meu pai, 
isto é uma empresa familiar. Neste momento estou então sozinho e noto que há muito 
mais rotatividade de clientes do que havia, apesar de ter alguns com quem já trabalho 
há uns aninhos. Tem que se estar sempre atento, porque o cliente não é tão fiel como 
era há uns anos, talvez devido a efeitos da globalização.  
 
Q9: Numa lógica contrária, gostaria que partilhasse agora um exemplo de uma 
negociação que tenha corrido menos bem. Por que é que pensa ter corrido menos 
bem? 
Tive o ano passo ou há dois anos um grupo francês que começou a trabalhar 
comigo, tudo correu inicialmente muito bem, pagamentos direitinhos. A partir de uma 
certa altura, começou a fazer o que muitos clientes fazem, a dizer que tinha problemas. 
Pediu-me um prazo de pagamento maior e eu concedi, também já com a ideia de ver o 
que iriam fazer. Começou a criar problemas nos sapatos e a dizer que tínhamos que 
fazer um desconto de 30% na encomenda. Eles vieram cá a Portugal e tive uma reunião 
com eles e chateei-me mesmo com eles. Pedi que me trouxessem os sapatos e 
acertaríamos então as contas. Disseram que os sapatos já estavam nos clientes, que 
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tinham feito desconto e agora já não podiam devolver. Então aí disse que se não 
podiam devolver, tinham que pagar. Não saí da minha linha de acção: “Vocês não me 
devolveram os sapatos, então têm que pagá-los todos”. Chateei-me e exaltei-me e eles 
acabaram por cumprir, mas foi uma situação delicada que eu não gostei. Má vontade 
da parte deles. Tanto que é um grupo que começou e entretanto dissolveu-se. Se não 
houver seriedade de parte a parte, as coisas morrem, as pessoas têm que ser corretas, é 
fundamental. E também têm que assumir quando há certos problemas, ninguém está 
livre de ter problemas, principalmente a trabalhar com produtos naturais. Aparecem 

























Annex J – Interview 7: COMPANY Y 
 
Respondent: C 
Position: Managing Partner 
Place and Date: Oliveira de Azeméis, 28
th
 April 2016  
 
Note: The respondent chose to remain anonymous. 
 
Q1: Quais considera serem os fatores fundamentais para uma boa negociação 
internacional? 
Tem que haver uma estratégia de cooperação e de interesse entre ambas as partes. 
Normalmente com os nossos clientes, a maior parte estrangeiros do mercado 
intracomunitário e três de países terceiros – EUA e continente africano –, temos um 
contacto direto. Temos também alguns agentes, mas os contactos são maioritariamente 
diretos. Há uma abordagem da nossa parte ou da parte do cliente para negociarmos e 
assim começa. Depois, normalmente os clientes vêm cá, porque trabalhamos com 
várias marcas que têm já a parte de estilismo e design. Eles vêm cá com os seus 
colaboradores e apresentam as coleções, nós desenvolvemos, temos cá um gabinete de 
modelação, executamos as coleções, que depois seguem o processo das feiras, de 
vendas e normalmente temos um contacto muito direto com os clientes finais.  
 
Q2: Que aptidões/perfil deve um bom gestor possuir quando estabelece negócios 
internacionalmente e como as pode adquirir? 
Para além de aptidões relacionadas com a parte técnica do produto, há uma 
dimensão mais relacionada com as relações humanas e as relações públicas. Tem que 
existir um conhecimento de várias línguas, principalmente do inglês, que é a língua 
mãe. Mas, por exemplo, eu trabalho muito com França e atualmente falo mais francês 
do que inglês, porque a maior parte dos clientes são franceses. Tem que haver também 
uma abertura e um gestor deve ser um bom relações públicas. Deve ser sociável e saber 




Q3: De que forma é que as diferenças culturais influenciam o processo de 
negociação? Como é que se lida com essas diferenças? 
Temos sempre uma perceção de quem está do outro lado e as pessoas são de facto 
diferentes consoante os países, mesmo a forma de negociar e de estar. E nós também 
temos que ser hábeis e psicólogos nesse sentido de saber como é que vamos lidar, por 
exemplo, com um cliente em França ou em Espanha, que já são mais parecidos com os 
portugueses. Os franceses precisam de um outro requinte, de um outro savoir faire, os 
ingleses já são mais frios. Tem que haver um conhecimento do outro lado e temos que ir 
um pouco de encontro ao que eles pretendem para que haja sucesso.  
 
Q4: A forma como que se comunica e as diferenças na comunicação (verbal e não 
verbal) têm influência no desenvolvimento de um processo de negociação? 
Nunca senti grande influência dessas diferenças nos processos de negociação que 
conduzi e conduzo.  
 
Q5: Como é que se prepara antes de uma negociação e considera essa preparação 
importante? Se sim, porquê? 
 Normalmente procuro saber que tipo de artigo é que o cliente pretende, o que 
costuma comprar, quais são as nossas capacidades para fornecer esse artigo. No 
fundo, ter um conhecimento mínimo da pessoa com quem vou negociar. E essa 
preparação é importante, ainda mais se for a nível internacional. Tentamos conhecer a 
cultura básica dos países dos clientes. 
 
Q6: Tendo em conta que a Empresa Y estabelece negócios com países de diferentes 
continentes, julga que é mais complicado ou que exige maior preparação negociar 
com países geografica e culturalmente mais distantes do nosso do que com países 
mais próximos a esses níveis?   
Eu não sinto essa dificuldade porque acho que as coisas estão tão próximas. Não é 
assim tão difícil comunicar com países mais distantes a esses níveis. Nós fazemos 
produtos que são, por exemplo, para o Japão e para a China, mas não trabalho 
diretamente com eles. Trabalho com marcas cá na Europa que vendem para lá. Esses 
países como já são muito diferentes, talvez houvesse aí uma diferença acentuada. 
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Agora negociar com um cliente nos Estados Unidos ou com um em França ou 
Inglaterra ou Espanha não é muito diferente. 
 
Q7: Podem ocorrer mal-entendidos entre as partes durante a negociação? Há 
algum exemplo que possa partilhar? 
Às vezes pode acontecer, como em qualquer situação. Podemos não perceber bem o 
que o cliente quer e, em termos de produto final, este também pode não corresponder às 
expectativas. Mas isto são coisas que se vão limando. Também podem ocorrer 
determinados mal-entendidos em termos de comunicação, mas facilmente esclarecidos. 
 
Q8: Tendo em conta a sua experiência a nível internacional, gostaria que 
partilhasse um caso de uma negociação cujo processo tenha corrido 
particularmente bem. Por que é que julga ter corrido tão bem? 
Tenho, por exemplo, um cliente francês atual que veio cá uma vez ver a empresa e os 
produtos que fazíamos, sem intenção de fazer encomenda, e passado dois ou três dias 
vieram cá os estilistas para fazerem uma coleção para eles, as coisas correram bem, já 
trabalhamos com eles há quatro ou cinco anos e foi um cliente que aparentemente 
parecia difícil, mas na verdade foi bastante fácil de consegui-lo e de trabalhar com ele, 
apesar de ser uma marca até bastante cara e com nome, que nem vende no mercado 
nacional. A negociação correu muito bem em termos de qualidade-preço para ambas as 
partes e todos ficámos satisfeitos. Foi algo que não levou muito tempo, não fomos 
procurar, vieram cá ter, gostaram e ficaram.  
 
Q9: Numa lógica contrária, gostaria que partilhasse agora um exemplo de uma 
negociação que tenha corrido menos bem. Por que é que julga ter corrido menos 
bem? 
Negociações que correm menos bem acontecem, claro. Já me aconteceu, por 
exemplo, através de um agente, fazer amostras e ter tudo preparado para começar a 
produzir, quando eles repentinamente romperam com o contrato que tinha sido 
estipulado e as coisas não correram bem. Não foi da nossa parte que algo correu mal, 
mas sim da parte do cliente final. Esta situação, que não correu bem, criou um clima 
estranho entre as partes. Não é tudo perfeito. 
 185 
Annex K – Interview 8: GOMES & FILHO, LDA. 
 
Respondent: Manuel Pinho 
Position: Owner and Manager  
Place and Date: Santa Maria da Feira, 02
nd
 May 2016  
 
Q1: Quais considera serem os fatores fundamentais para uma boa negociação 
internacional? 
Primeiro, o preço. Não tenho dúvida nenhuma pela minha experiência que os 
compradores vão procurar o produto aos países que estiverem melhor colocados em 
termos de qualidade do produto e preço. Os produtores europeus de sapatos são o 
nosso país, a Itália, Espanha, ou seja, os países mais bem colocados a esses níveis. 
Depois temos a Ásia como grande produtor, mas estamos a falar de patamares 
diferentes de preços. Estes produtores asiáticos criam mazelas à Europa, porque é uma 
concorrência desigual. Mas se estivermos a falar apenas da Europa, o fator preço é o 
principal para se efetuarem negócios – preço aliado à qualidade da oferta. 
A partir do momento em que o preço é estabelecido, as negociações começam a 
surgir. Ou se sobe mais um euro ou se desce menos um, ou se não se utilizar a matéria-
-prima A, procura-se uma similar B e, então, vamos para o mercado procurar junto dos 
fornecedores ou uma alternativa de matéria-prima ou um melhor preço nas matérias-   
-primas que, no conjunto, nos permitam baixar o preço para chegarmos ao patamar 
que o cliente pretende. 
Os clientes hoje dificilmente vêm bater à nossa porta, o que antigamente acontecia. 
A indústria do calçado atravessou e ainda continua a atravessar, mas menos, um 
período difícil devido à debandada para a Ásia motivada pelos baixos preços e que, 
agora, começa a ter o reverso. Um empresário do setor do calçado atualmente não 
pode estar fechado na fábrica à espera dos clientes, tem que ir para o exterior à 
procura das oportunidades. Caso contrário, não tem hipótese nenhuma. E se perder um 
cliente, é complicado, porque não vai aparecer outro imediatamente. É necessário 
haver uma pesquisa e uma procura. Tem que ser incansável nessa busca pelas 
oportunidades e preparar-se para uma guerra muito grande. E é preciso mostrar 
continuamente que somos bons para que se crie uma relação de confiança com o 
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cliente: obedecer a datas e aos critérios estabelecidos, servir bem cliente, etc. Assim, 
cria-se um elo de ligação com o cliente e as coisas correm bem se a fábrica, 
naturalmente, não sair do patamar de preço e qualidade a que se comprometeu. 
 
Q2: Que aptidões/perfil deve um bom gestor possuir quando estabelece negócios 
internacionalmente e como as pode adquirir? 
Não tem que ser nenhum expert nem uma pessoa com um perfil traçado literalmente 
para esse cargo. Tem que ser uma pessoa que possua capacidade de diálogo, além de 
saber línguas, que é obrigatório. Por vezes o inglês não é suficiente. Nas faixas etárias 
mais jovens já é dominado pela vasta maioria, agora numa faixa mais velha, por vezes, 
isso não acontece e são necessárias outras línguas. Tem que possuir também abertura, 
simpatia, tranquilidade perante as pessoas e ser capaz de fazer um pouco de show-off. 
É preciso dinamismo e ser rápido para dar respostas na hora e não apresentar dúvidas. 
Tem que preparar o cenário e ambiente para que as pessoas também fiquem relaxadas 
e as negociações possam fluir.  
A parte técnica é extremamente importante na parte comercial. No meu caso, como 
nasci neste meio, quase que é algo intrínseco. O domínio da técnica é fulcral, porque 
podemos ser confrontados no decorrer das negociações com questões técnicas por 
parte dos compradores, que, em muitos casos, foram, no passado, fabricantes de 
calçado e estiveram ligados a esta área. Se um comercial não possuir conhecimentos 
técnicos, não é capaz de responder e pode até inventar e arranjar um problema para a 
empresa que está a representar. Logo, tem que se juntar o útil ao agradável. Um gestor 
de negócios tem que ser uma pessoa com conhecimentos técnicos no mínimo razoáveis 
para que, na altura em que é interpelado pelo cliente, possa dar respostas adequadas. 
 
Q3: De que forma é que as diferenças culturais entre as partes influenciam o 
processo de negociação? Como é que se lida com essas diferenças? 
Poderia ver a questão analisando a situação de há vinte anos ou a atual, mas vou 
analisar a atualidade. Nos dias de hoje, a diferença de culturas, raças ou seja do que 
for não tem grandes reflexos no quotidiano.  
Enquanto português, penso que evoluímos muito e somos vistos com maior respeito, 
mesmo na imagem dos sapatos. Há vinte anos éramos vistos como desentendidos na 
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matéria. Hoje somos vistos como fabricantes de qualidade, capazes de competir com os 
italianos, porque de facto atualmente sabemos fazer sapatos, temos acesso ao mesmo 
tipo de equipamento, pessoas mais qualificadas e empresas com brio para poder 
competir com os melhores. Os compradores já não vêm a Portugal e fazem o que 
querem connosco, isso agora é na Ásia.  
Havendo respeito mútuo, não noto grande influência das diferenças culturais. Eu 
tenho que respeitar a cultura do meu cliente e ele tem que respeitar a minha. Ainda há 
dois ou três meses, houve em São João da Madeira uma exposição de peles por fábricas 
de curtumes turcas. Sabemos nós que a cultura turca é completamente distinta da 
nossa, só a religião faz uma diferença enorme. Recebi aqui um turco que veio fazer uma 
prospeção no sentido de verificar se havia espaço para fabricantes turcos de peles 
realizarem a dita exposição com o intuito de cativarem o mercado português. É um 
nicho que eles nunca atacaram e, com esse objectivo, veio alguém à frente abrir portas 
ou apalpar terreno. Estive cá com ele um tempo e depois fui convidado para uma feira 
de peles que entretanto fizeram. Não senti qualquer barreira cultural, a única barreira 
existente consistia no facto de saber que tinha que falar inglês para conseguir 
comunicar com eles. 
Hoje penso que já não há barreiras desse género: se chegar aqui um chinês ou 
inglês ou espanhol, o negócio é feito da mesma forma. Não importa se é amarelo, se é 
branco ou preto. Claro que há sempre as especificidades de cada povo, mas essas 
coisas se não sei, isso não será uma barreira. Já tive aqui japoneses e a cumprimentar 
eles fazem uma pequena vénia. Eu não sei fazer aquela vénia e não faço, aperto a mão 
e eles aceitam se quiserem. Pode acontecer levarem a mal, mas julgo que com toda esta 
globalização, abertura de fronteiras e facilidade de mobilidade, houve uma fusão de 
culturas. Dentro de cada país, respeita-se as suas regras e costumes, mas quando saem 
ou nós vamos, eles adaptam-se a nós e vice-versa. Se for ao Japão, tento adaptar-me ao 
que vejo, para não fazer má figura. E penso que eles fazem da mesma forma, chegam 
aqui e tentam adaptar-se ao que vêem. Dentro do país de cada um, os povos devem 
preservar os seus padrões para não perderem a sua identidade. Fora, têm que se 
adaptar. Para finalizar, não noto a existência de barreiras culturais. Podem existir 
pequenas diferenças que podem gerar situações menos agradáveis, mas penso que não 
será impeditivo para o desenvolvimento dos negócios.  
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Q4: Como é que se prepara antes de uma negociação e considera essa preparação 
importante? Se sim, porquê? 
Não faço essa preparação e nem a valorizo. Se tivesse a fazer uma preparação para 
receber alguém, talvez deixaria de ser aquilo que sou e teria por ventura que alterar a 
imagem da minha empresa ou do que nós somos, apenas para receber aqui um senhor. 
Nem tento conhecer o mercado do cliente.  
Hoje em dia, tem que haver agressividade comercial, temos que nos deslocar, ir às 
feiras internacionais para tentar angariar clientes. A partir do momento em que eles 
aparecem, as regras são nítidas e claras: “Quero isto aqui, aquilo ali” e avança-se. 
Pela experiência que tenho, nunca houve uma preparação. 
Relativamente aos mercados, eles são diferentes no consumo, em parte devido ao 
clima, isto no setor do calçado. Na Europa, temos no sul calor e no norte muito frio. 
Isso já é muito importante para perceber o tipo de produto que um nórdico ou um 
francês, por exemplo, vai querer comprar. No caso dos nórdicos, tem que haver 
especial cuidado com o tipo de solas para que não escorreguem, uma vez que terão que 
andar em cima de neve. As peles têm que ter determinadas características, têm que 
absorver a humidade, senão o cliente fica com os pés molhados e reclama. Depois há 
sítios na Alemanha em que colocam muito sal no chão para reter a neve e o calçado, se 
não possuir determinadas características, levanta problemas. Há também países que 
querem que as peles sejam isentas de produtos químicos nocivos à saúde. Uns países 
são mais severos, outros menos e outros nem falam nisso. Mas nós é que nos adaptamos 
ao que nos vêm dizer, não sou eu que vou estudar os clientes. Claro, que esta é o meu 
caso.  
 
Q5: Julga que é mais complicado ou que exige maior preparação negociar com 
países geografica e culturalmente mais distantes do nosso do que com países mais 
próximos a esses níveis?   
Não. Hoje chego ao computador e levo o mesmo tempo a contactar com a freguesia 
aqui ao lado via e-mail que levo a contactar com a Austrália. Posso é estar a chatear o 
indivíduo, porque cá estou acordado e ele lá está a dormir. Agora, com a tecnologia, a 
comunicação é exactamente a mesma se não houver a barreira da língua. Hoje temos 
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imagens em 3D, conversações por videoconferência e afins e essas barreiras estão 
atualmente ultrapassadas pela informática e pelas tecnologias. 
 
Q6: Podem ocorrer mal-entendidos entre as partes durante a negociação? Quais 
são os mais comuns?  
Não é costume haver muitos mal-entendidos quando as coisas já estão definidas. O 
que pode suscitar alguns problemas é o facto de os clientes lutarem sempre pelo preço, 
se puderem levar os sapatos gratuitamente, vão encantados da vida. Hoje está muito na 
moda o cliente ter um patamar de preço: “Quero este produto, mas isto não pode 
custar mais do que X”. Têm um target estabelecido para o preço final. Mas depois 
querem que lhe meta nos sapatos uma pele com umas bolinhas, quer umas luzinhas, etc. 
Estou a hiperbolizar, mas penso que estou a fazer-me entender. Mas as luzinhas e as 
bolinhas custam muito dinheiro. E depois, vou a fazer o sapato e chego à conclusão de 
que não pode ser a 30, tem que ser a 50. Quando digo isso aos clientes, eles dizem-me: 
“Ah, mas isso está fora de questão”, “Pois, mas quer aqui as luzinhas e as bolinhas”. 
Depois pedem para trocar os materiais por outros mais baratos e coisas do género. 
A maior parte dos mal-entendidos que eu noto são causados pela falta de 
sensibilidade para perceber que, com determinadas matérias-primas, para chegarmos a 
determinados preços, não vamos conseguir ter o mesmo look ou o mesmo produto (o 
look por vezes consegue-se) em termos que qualidade e resistência que teríamos com os 
outros materiais. E fazer com os clientes percebam isto não é fácil, porque vêem o 
produto e dizem “Que categoria! Afinal ficou uma maravilha!”. Mas depois têm que 
perceber que a longevidade de um par de sapatos feitos com umas solas de categoria e 
com umas peles de qualidades não é a mesma do que a durabilidade de um par que fiz 
a meio preço. E depois surgem reclamações porque fomos “obrigados” a procurar 
matérias-primas alternativas para diminuir o preço.  
Eu tenho duas marcas com patamares diferentes. Com uma das marcas consigo 
atingir um tipo de clientes que não atinjo com a outra. E qual é a estratégia para isso? 
Tenho uma marca que tem uns materiais de gama média-alta, com design de última 
moda, matérias-primas com pesquisa para acompanhar as tendências. Com esta marca, 
sou eu que vendo o meu produto, não estou à espera que ninguém venha cá. Eu é que 
vou às lojas vender o meu produto, a minha marca. Depois para explorar a minha rede 
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comercial e atingir mais clientes tenho outra marca, um patamar abaixo, com matérias-  
-primas diferentes e com níveis de preço diferentes, que me permitem ter acesso a 
clientes que não se inserem na camada média-alta. Tem que haver sempre um 
compromisso/equilíbrio entre preço e matéria-prima. Então, tenho dois níveis de preço 
para ter acesso a mais clientes. 
E hoje em dia, a imagem vende muito. Um par de sapatos começa na caixa. Se 
chegar a uma loja e lhe trouxerem uma caixa toda amassada, já não vai abrir a caixa 
com expectativas, já terá algumas reservas. Se tiver uma caixa bem estimada, com 
cores estudadas e um bom logótipo, tudo isso já atrai e começa a criar expectativas 
altas sobre o que estará lá dentro. Aí, parte do negócio já está feito, porque a pessoa se 
sentiu imediatamente atraída. Temos que pensar sempre nestes pormenores atualmente, 
porque a oferta é monstruosa.  
 
Q7: Tendo em conta a sua experiência a nível internacional, gostaria que 
partilhasse um caso de uma negociação cujo processo tenha corrido 
particularmente bem. Por que é que julga que correu bem? 
Uma boa negociação tem que ser analisada do início da compra até ao final da 
relação comercial, porque até posso fazer uma negociação boa, mas se o cliente a 
seguir não me pagar, já não é boa, é uma péssima negociação. 
Considero uma negociação ótima quando me aparece um cliente, frequentemente 
recomendado por alguém conhecido, eu recebo-o e converso com ele para perceber o 
que ele quer. Ele pode querer comprar sapatos da minha coleção ou pode querer que 
eu crie para ele. Para mim, é-me indiferente. Se fizer uns sapatos meus, é a minha 
marca. Se for para ele, é com a marca que ele quiser. Depois chegamos a um preço, há 
umas amostras, confirma-se as amostras, o preço está acordado, é agradável para 
ambas as partes, então partimos para a fabricação. Mas hoje, mais do que nunca, é 
preciso ter certos cuidados: pedir um seguro de crédito do cliente, pedir informações 
bancárias, saber quem ele é, se é de confiança ou não. Não se podem fazer negócios 
sem um suporte ou um estudo. Nós trabalhamos com seguradoras, com um telefonema 
ou um e-mail a pedir informações sobre um determinado cliente, conseguimos ter todo 
o historial dele um dia ou dois depois. Seguramos uma fatura de um certo valor, 
fazemos os sapatos, expedimos a mercadoria, chegada à hora de pagamento, o cliente 
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cumpre, fica tudo liquidado e o cliente no final vem cá comprar para a próxima época, 
porque se mostrou satisfeito com o produto que recebeu e eu mostro-me satisfeito pela 
forma como correu o negócio, porque o cliente honrou o compromisso. Isto é que é um 
bom relacionamento comercial, tem que correr bem para ambos os lados e o cliente 
tem que voltar aqui amanhã com uma confiança reforçada, porque se sentiu bem, foi 
bem tratado, a produção foi boa, não teve problemas, a fábrica cumpriu dentro do 
timing previsto e então cria-se um elo que pode vir a ser duradouro. Se tudo isto 


























Annex L – Interview 9: ZARCO – FÁBRICA DE CALÇADO, LDA. 
 
Respondents: Ana Santos 
Position: Manager and Head of the Commercial and International Department  
Date: 04
th
 May 2016 
 
Note: This interview could not be personally conducted. Therefore, questions were sent 
to the respondent via e-mail, who delivered them in the above-written date.  
 
Q1: Quais considera serem os fatores fundamentais para uma boa negociação 
internacional?/ Que fatores influenciam o processo de negociação além-fronteiras? 
Antes de mais, as nossas negociações estabelecem-se num princípio base da 
empresa: win-win. Acreditamos que, nos dias de hoje, uma relação profissional vai 
muito mais além do que um simples contrato de compra e venda. Existem valores 
morais e profissionais implicitamente correlacionados com estes contratos e somente 
estes poderão originar negócios com fidelidade. 
 
Q2: Que aptidões/perfil deve um bom gestor possuir quando estabelece negócios 
internacionalmente e como as pode adquirir? 
No nosso caso, existem efetivamente critérios para ser, por exemplo, nosso agente da 
marca. Mas muitos destes também se aplicam às pessoas com quem trabalhamos 
internamente e externamente (stakeholders,) precisamente para que a imagem da 
marca seja coerente a nível internacional. 
Não só os gestores, como até o pessoal administrativo deverão comtemplar uma 
série de requisitos que constituem um perfil específico e adequado a trabalhar com 
mercados internacionais. 
É importante conhecer minimamente a cultura do país com que se está a trabalhar. 
Existem pormenores que ao serem descurados podem ser interpretados pela outra parte 
como desvalorização ou ignorância. Pequenos exemplos como o simples cumprimento 
ou o uso de um determinado tipo de comunicação terão de ser adaptados às diferentes 
culturas. 
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A palavra internacional requer uma dinâmica pessoal e profissional muito vasta e 
flexível por parte de um gestor. 
 
Q3: De que forma é que as diferenças culturais influenciam o processo de 
negociação? Como é que se lida com essas diferenças? 
Cada país tem a sua forma de atuar e negociar. Não podemos esperar que a nossa 
estratégia esteja perfeitamente adaptável a todos os países, até porque as barreiras 
culturais, financeiras e mesmo alfandegárias não o permitem, como é evidente. 
Há mercados que lidam bem com estratégias de venda impostas e respeitam isso, 
considerando até um bom princípio da empresa, mas existem mercados que vêm isso 
como uma imposição absurda, dada a oferta existente globalmente. 
A melhor forma de atuar é independente e se possível com um parceiro local nativo 
que faça a ponte. Evitam-se muitos riscos por ignorância de pontos sensíveis num 
processo de negociação. 
Um parceiro local é sempre um elemento orientador e moderador: conhece bem a 
estratégia e forma de atuar da empresa, mas consegue adaptar isso ao seu mercado e 
clientes. 
 
Q4: A forma como que se comunica e as diferenças na comunicação (verbal e não 
verbal) têm influência no desenvolvimento de um processo de negociação? De que 
forma se denota essa influência? 
Na minha opinião, e na experiencia internacional que tenho, verifico que se 
comunica cada vez mais uma linguagem não-verbal e, no entanto, descura-se imenso 
isso. 
As atitudes das pessoas valem mais que muitas palavras. A postura de um gestor/ 
negociador tem de ter aquilo que eu chamo de “classe”. Muitas vezes assisto a gestores 
de topo a caírem na asneira de tentarem ser engraçados ou de tentarem tornar uma 
negociação com cariz mais social-friendly e isso é um erro crasso. Sobretudo quando 
estamos a lidar com clientes estrangeiros. A interpretação da outra parte pode acabar 
com um negócio.  
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Q5: Como é que se prepara antes de uma negociação e considera essa preparação 
importante? Se sim, porquê? 
Não há tempo para segundas oportunidades! A 1ª impressão é a que marca! Sou 
absolutamente vinculada a estas duas máximas. 
Num mundo global, com oferta exagerada de produtos e serviços, quem vai para o 
mercado impreparado, tem poucas probabilidades de vencer. 
Os negócios requerem um esforço acrescentado e um valor acrescentado a partir do 
primeiro contacto. As primeiras palavras ficarão gravadas.  
É absolutamente crucial conhecer o melhor possível as pessoas com quem vamos 
negociar. Conhecer as suas estratégias de atuação com outros fornecedores, se isso for 
possível. Isto dar-nos-á a chance de filtrar o que as outras empresas possam fazer 
menos bem e tomarmos a oportunidade de brilhar. 
 
Q6: Tendo em conta que a ZARCO estabelece negócios com países de diferentes 
continentes, julga que é mais complicado ou que exige maior preparação negociar 
com países geografica e culturalmente mais distantes do nosso do que com países 
mais próximos a esses níveis?   
Na verdade acho que não devemos incluir tudo dentro do mesmo saco, mesmo 
quando separamos os países apenas por comunitários e extracomunitários. É errado 
assumir que existem padrões que os congregam na mesma culturalidade. 
Na Ásia, por exemplo, as diferenças de país para país são abismais e é 
perigosíssimo formatar padrões de comportamento iguais para todos. Chega a ser uma 
falta de respeito grave. 
Nos EUA passa-se a mesma coisa. Ouvi muitas vezes pessoas de Nova Iorque a 
dizer: “os EUA não se resumem a Nova Iorque, ainda que muitas pessoas quase só 
ouçam falar de Nova Iorque!”. 
Dá imenso trabalho gerir as barreiras culturais mas também é entusiasmante. 





Q7: Tendo em conta a sua experiência a nível internacional, gostaria que 
partilhasse um caso de uma negociação cujo processo tenha corrido 
particularmente bem. Por que é que julga ter corrido assim tão bem? 
A nossa experiência tem sido bastante útil porque conseguimos de certa forma 
transparecer “à-vontade” e isso gera credibilidade nos clientes. 
O domínio de línguas estrangeiras em todos os departamentos da empresa é uma 
mais-valia. Não gosto nada de uma não resposta ou um não sei! Isso nunca respondo. 
Quando não sei, não o mostro. Improviso sempre uma resposta. E mal deixe o cliente 
procuro de imediato inteirar-me sobre o assunto. 
Por norma, procuro saber se o cliente tem website para visualizar as outras marcas 
com quem trabalha e o seu posicionamento. Depois verifico que imagem quer passar o 
cliente e daí já consigo avaliar qual o grau de qualidade e exigência a que está 
habituado. Depois procuro saber a origem do cliente ou da pessoa com quem vou 
negociar (por norma o comprador) e quantos anos tem de experiencia. Se não consigo 
estas informações antes da reunião, logo no início muito subtilmente e através de 
perguntas abertas vou “sacando” o máximo que consigo e vou conduzindo a reunião 
com cuidado e ao encontro dos interesses de ambas as partes. 
 
Q8: Numa lógica contrária, gostaria que partilhasse agora um exemplo de uma 
negociação que tenha corrido menos bem. Por que é que julga ter corrido menos 
bem e o que poderia ter sido feito de forma diferente? 












Annex M – Interview 10: JOSÉ DIAS MAGALHÃES & FILHOS, LDA. (LIMAC) 
 
Respondent: Paulo Guimarães 
Position: Managing Partner  
Place and Date: Santa Maria da Feira, 16
th
 May 2016  
 
Q1: Quais considera serem os fatores fundamentais para uma boa negociação 
internacional? 
Fundamentalmente ter um bom produto, isso é evidentemente essencial. Ter bons 
canais de comunicação porque nem sempre é fácil colocar esse produto no mercado 
internacional. Depois, o fator preço. Basicamente o truque está em conseguir conciliar 
a qualidade do produto com um preço interessante e competitivo. Nem sempre é fácil.  
 
Q2: Que aptidões/perfil deve um bom gestor possuir quando estabelece negócios 
internacionalmente e como as pode adquirir? 
Há realmente um conjunto de competências que temos que exigir a um bom gestor. 
Para além daquelas básicas, que são a grande capacidade de comunicação e de 
estabelecer contactos e conhecer línguas, também é muito importante, no caso 
específico do calçado, conhecer os mercados, porque os mercados são diferentes. O 
mercado nórdico tem certas características que, por exemplo, o americano já não tem e 
da Europa Central também não. Portanto, exige-se basicamente a um bom gestor que 
tenha esse tipo de conhecimentos e depois, obviamente, todo um conjunto de aspectos 
técnicos ligados com a produção da própria fábrica. 
 
Q3: Julga que as diferenças culturais entre as partes influenciam o processo de 
negociação? Como é que se lida com essas diferenças? 
Nota-se de facto essa influência das diferenças culturais. Como lhe disse ainda há 
pouco, o mercado nórdico é extremamente frio e muito exigente, não há ali grande 
espaço para negociações no sentido latino. O que está estipulado tem mesmo que ser. 
Se a cor depois não é exatamente aquela, temos um problema.  
Depois há outros mercados onde já é possível negociar um pouco mais, há espaço 
para uma certa cedência. Os mercados são realmente diferentes e temos que fazer o 
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esforço de os perceber. É fundamental percebê-los, senão apanhamos surpresas 
desagradáveis. Nós somos latinos, quer queiramos quer não, e, portanto, estamos mais 
abertos a uma série de situações que, mais uma vez, os nórdicos não estão. Eles são 
perfeitamente inflexíveis em relação a muitos aspetos e é fundamental saber isso 
porque já sabemos de certa forma o que nos espera e que armas podemos usar.  
 
Q4: A forma como que se comunica e as diferenças na comunicação (verbal e não 
verbal) têm influência no desenvolvimento de um processo de negociação?    
Sim, têm. Em termos linguísticos, o inglês é fundamental e no meu caso consigo 
desenrascar-me com ele em todos os mercados onde atuo.  
Relativamente às diferenças na comunicação não verbal, elas de facto existem, mas 
o mercado está hoje tão globalizado que começa a haver uma uniformização nesses 
aspetos. Estou a lembrar-me, por exemplo, de alguns clientes japoneses, e com os 
orientais é preciso ter um cuidado especial nesses aspetos, mas mesmo esses já estão 
muito ocidentalizados. Mas há realmente alguns protocolos e por vezes sentimos que 
não estamos a ser agradáveis. Às vezes há uma ou outra situação que pressentimos que 
a outra parte está a reagir de uma forma que nós não reagiríamos. Mas hoje em dia 
creio que é tudo mais fácil a esse nível.  
 
Q5: Considera que uma preparação antes de negociação é importante? Se sim, 
porquê e como é que se prepara? 
É fundamental. É o que se chama fazer o trabalho de casa. É fundamental, em 
primeiro lugar, porque não temos muito tempo para fazer os negócios e para acertar 
todos os pormenores, pelo que é importante termos já o trabalho previamente feito. 
Normalmente quando temos reuniões, as coisas já são preparadas antes por e-mail e 
telefone. Normalmente, as pessoas quando chegam já sabem o que vêm fazer. No caso 
específico do calçado, a fase de tratamento de amostras é mais demorada e 
complicada, mas quando chegamos à altura de fazer propriamente o negócio e 
entramos nas encomendas, essa fase já está ultrapassada, de maneira que as coisas são 
muito objetivas e práticas, mas é sempre fundamental o trabalho prévio, até para 
conduzirmos a reunião para os pontos que nos interessam.  
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Q6: Tendo em conta que a LIMAC estabelece negócios com países de diferentes 
continentes, julga que é mais complicado ou que exige maior preparação negociar 
com países geografica e culturalmente mais distantes do nosso do que com países 
mais próximos a esses níveis?   
 É e não é. Hoje em dia os contactos são muito fáceis, com os e-mails e a internet. 
Agora é evidente que não abordamos um inglês da mesma forma que abordamos um 
dinamarquês ou um japonês. Mesmo o cliente americano tem características próprias e 
específicas. É muito mais fácil para nós lidarmos com um inglês, espanhol ou com um 
brasileiro, inclusivamente, do que com um nórdico ou com um japonês. Temos 
realmente que fazer abordagens um pouco diferentes. 
 
Q7: Podem ocorrer mal-entendidos entre as partes durante a negociação? Quais 
são os mais comuns? Há algum exemplo que possa partilhar? 
Os mal-entendidos ocorrem mais a um âmbito técnico, não tanto em termos 
comunicativos, porque praticamente todos falamos inglês e nesses aspetos as coisas são 
sempre muito bem definidas, até porque estamos a lidar com coisas muito concretas: 
preços, custos, etc. Já se cria uma rotina, normalmente não há problemas nesse aspeto. 
Os “problemas” surgem muitas vezes nas questões técnicas, porque às vezes temos 
dificuldade em perceber concretamente o que é que o cliente quer fazer naquele 
modelo, especificamente, mas isso depois é sempre ultrapassado e resolvido.  
 
Q8: Tendo em conta a sua experiência a nível internacional, gostaria que 
partilhasse um caso de uma negociação cujo processo tenha corrido 
particularmente bem. Por que é que julga ter corrido assim tão bem?  
Basicamente, ou as negociações correm bem ou não. Não há meio-termo, portanto. 
Ou conseguimos de facto ir ao encontro daquilo que o cliente pretende ou, se não 
conseguimos chegar lá, não há negociação.  
Agora, temos que distinguir dois aspetos. Primeiro, a primeira vez, o primeiro 
cliente e a primeira vez que o cliente vem à fábrica e vê o que nós fazemos, o nosso tipo 
de construção, se agrada ou não agrada. Estabelecemos preços, quantidades, há uma 
série de protocolos que temos que seguir. Essa fase é mais elaborada e complicada, tem 
muitos ajustes para fazer. A partir do momento em que já temos um cliente e o cliente 
 199 
já nos conhece, vamos fazendo uma parceria anual. Há duas estações no calçado, 
basicamente: verão e inverno. A partir daí as coisas são muito mais fáceis, porque o 
cliente já nos conhece e a negociação corre teoricamente bem. Ele coloca novas 
encomendas, fazemos novos modelos, os preços já estão mais ou menos ajustados e as 
coisas são muito mais fluidas. Agora a primeira vez nem sempre corre bem, porque não 
acertamos com os preços, o cliente quer mais e nós não conseguimos fazer àquele 
preço e nem sempre as coisas correm bem. 
Pressente-se logo de início que não vamos conseguir chegar lá. O cliente quer um 
determinado tipo de produto, nós para aquela qualidade e com aqueles materiais, 
vemos imediatamente que não vamos conseguir chegar lá. Essa fase é relativamente 
fácil, corre mal, mas é relativamente fácil. Agora a partir do momento em que 
começamos a fluir e a desenvolver uma parceria, as coisas são mais fáceis, até porque 
o cliente já sabe até onde podemos ir e até onde ele poderá ir também.  
 
Q9: Julga que hoje em dia, tendo em conta o processo de globalização, é mais 
difícil fidelizar um cliente?  
Muito mais. O calçado passou por dois processos distintos. Houve uma 
deslocalização para a Ásia há uns anos atrás, porque as empresas foram à procura de 
mão de obra mais barata. Tenho a impressão de que a situação se está a inverter. 
Quem foi para a Ásia está a regressar à Europa.  
É sempre muito difícil fidelizar clientes porque primeiro há muita concorrência e 
depois porque há sempre alguém que está disponível para fazer mais barato. No nosso 
caso concreto, somos uma fábrica que trabalha muito a qualidade e isso faz com que 
nos seja relativamente fácil agarrarmos e fidelizarmos o cliente, até porque 
trabalhamos séries reduzidas, não somos daquelas fábricas que faz 3 000 pares por dia, 
nada disso. Assim, é relativamente fácil, porque fazemos um tipo de artigo de 
construção complicada. Não é muito fácil arranjar alguém que o faça também, de 
maneira que temos um preço médio-alto e quem nos procura já sabe que vem buscar 
aqui um artigo com alguma qualidade e que é difícil de fazer. Estamos um bocadinho 
fora daquilo que é normal dentro do calçado. O que é normal é fazer 3 000 pares e 
haver alguém que vai copiar e fazer mais barato. Nesse aspeto é extremamente 
complicado.  
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Annex N – Interview 11: HELSAR – INDÚSTRIA DE CALÇADO, S.A. 
 
Respondent: Patrícia Correia 
Position: Managing Partner 
Place and Date: São João da Madeira, 20
th
 May 2016 
 
Q1: Quais considera serem os fatores fundamentais para uma boa negociação 
internacional? 
Depende sempre do país de destino, mas uma coisa que é sempre comum em todas é 
haver uma boa imagem e que essa imagem seja apelativa ao país de destino. O que 
cada vez mais achamos é que quanto mais direta for a negociação, mais fácil e feliz 
será o negócio. Quando existem muitos intermediários, é quando sentimos que 
realmente há muito mais dificuldade. Para nós, seria muito mais vantajoso conseguir 
um cliente, uma loja, numa única cidade num único país distante do que ter um agente 
que se compromete a trabalhar o país todo, porque no caso de uma marca que ainda 
não é conhecida nesse país, os agentes terão muita dificuldade em conseguir atingir os 
valores e os mínimos que eles tanto ambicionam e para a nossa marca, neste momento, 
não precisamos dessa ambição que os agentes querem. A nossa ambição é conseguir 
por os nossos sapatos numa montra de uma boa loja. Não precisamos de ter vinte lojas, 
como os agentes querem. Eu compreendo a parte deles. 
Ou seja, o que eu penso é que se a negociação fosse direta, e quando digo direta é 
mesmo com a loja, nós sairíamos todos beneficiados, tanto no preço, porque o valor do 
sapato não será aumentado, como na escolha também. A nossa coleção é muito grande 
e quando decidimos que realmente alguém está interessado em levar os nossos sapatos 
além-fronteiras, é óbvio que ele não pode levar isto tudo. Então ele faz a sua seleção e 
às vezes essa seleção pode não ser a melhor, enquanto se for a loja a dizer diretamente 
aquilo que procura, nós podemos fazer a seleção juntamente com a loja e obviamente o 





Q2: Que aptidões/perfil deve um bom gestor possuir quando estabelece negócios 
internacionalmente e como as pode adquirir? 
Das duas, uma: ou é uma pessoa que está nos negócios do género e tem uns bons 
contactos, porque neste momento e com a crise que se instala (e a crise não é só 
Portugal e Europa, já é mundial) é necessário ter bons contactos, porque há muito 
dinheiro e muitos compradores. Ou então, tem que ser alguém que, em primeiro lugar, 
goste de moda, goste de sapatos, possivelmente uma mulher seria a pessoa ideal, 
porque nós vendemos mais facilmente aquilo que usamos, é muito difícil estar a vender 
uma coisa que não se gosta ou que não se usa, o que não quer dizer que um homem não 
possa ser um bom vendedor. Pelo contrário, mas lá está, ele tem que gostar daquilo que 
está a vender.  
Não pode ser só uma pessoa que quer ganhar dinheiro. Aqui na Helsar o nosso lema 
desde sempre se prende muito com a paixão. E quando queremos arranjar alguém que 
vá trabalhar connosco, queremos que essa pessoa sinta o mesmo, que olhe para estes 
sapatos e se apaixone e que consiga mostrar essa paixão ao futuro cliente, porque 
senão só está a ver números e dinheiro. Nós também queremos os números e o dinheiro, 
mas para conseguir isso é preciso outra fase, a fase de namoro, que às vezes é a mais 
difícil.  
Depois são necessárias línguas. Cada vez acho mais que os portugueses dominam o 
inglês lá fora. Pelo que vejo, e com muito orgulho, julgo que nós somos fantásticos 
nesse aspetos, nós adaptamo-nos, falamos e desenrascamo-nos. E o que vejo é, por 
vezes, a dificuldade dos outros países em nos acompanhar. Supostamente toda a gente 
deveria saber falar inglês. O país com quem temos mais dificuldade é França, eles não 
falam inglês e pensam que todos nós temos que saber falar francês. Parece estranho, 
porque é um país aqui ao lado e supostamente de negociação fácil, mas temos que ter 
pessoas a traduzir. Com outros países, por exemplo China e Japão, quando eles não 
sabem falar inglês, trazem sempre um tradutor, são pessoas mais organizadas. 
Portanto, não acho que a língua seja um entrave, pelo menos para Portugal, porque 




Q3: Julga que as diferenças culturais entre as partes influenciam o processo de 
negociação? Como é que se lida com essas diferenças? 
Influenciam muito. Por exemplo, os países árabes são muito complicados. A Câmara 
de Comércio esteve a ajudar-nos a compreender um pouco melhor como poderíamos 
abordar e começar. Eles disseram: “O vosso catálogo é lindíssimo, mas não vai entrar 
lá”. E porquê? Mostra pernas, mostra braços, mostra coxas, mostra decotes, mostra 
mini-saias. É muito frustrante, até porque nós vemos a publicidade de grandes marcas 
internacionais e os manequins estão em cuecas e lingerie. Mas como no caso da nossa 
marca, ainda não conhecem, então é diferente. E fico sem perceber para que direção ir. 
Vou criar uma imagem da minha empresa só para lhes agradar e os outros conseguem 
porque são uma marca conhecida? Há aqui coisas que temos mesmo que repensar e 
analisar.  
De qualquer forma recentemente, e porque já temos alguns contactos em países 
árabes, o que vejo é que existem marcas que trabalham muito bem nestes países. Por 
exemplo, no caso de uma marca polaca, tenho apreciado as suas campanhas de 
marketing e vejo que eles não têm problema nenhum em mostrar pernas e braços, etc. 
Uma das grandes lojas da Arábia Saudita publica imagens dessa marca sem problema 
nenhum. Portanto, o que eu acho é que os intermediários é que nos estão a pôr 
barreiras, são eles que nos travam por causa da cultura. Porque, na verdade, o 
consumidor final e o cliente da loja não têm assim tanto pudor e essa é a nossa 
dificuldade. Mas para chegarmos a esse lojista é muito complicado.  
Outro entrave muito grande, além da publicidade, que é assim aquele mais 
relevante, é o facto de nos países árabes normalmente serem os homens que fazem os 
negócios e para eles é uma ofensa muito grande negociar com mulheres. A Helsar neste 
momento é gerida por mulheres. Houve uma pessoa que, eventualmente, me disse que a 
melhor hipótese que eu teria, caso quisesse ir a uma viagem de negócios, por exemplo, 
ao Dubai, seria levar o meu marido, fingir que ele não sabe falar outra língua que não 
a nativa e que é ele que manda no negócio e eu iria como tradutora. Eu comecei-me a 
rir a imaginar a cena. Contudo, entretanto conheci uma pessoa que vive no Dubai e se 
apaixonou pela nossa marca e a quer levar para a frente. É mulher, portuguesa, que 
vive no Dubai há muitos anos e quando lhe falei disto, o marido dela disse: “Ah, é 
verdade. Eu vou ter que intervir”. Ela piscou-me o olho e depois disse-me assim à 
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parte: “Garanto-lhe que os negócios serão feitos comigo”. E então, já começou a 
mexer-se e o primeiro negócio que fez foi com uma loja foi na Arábia Saudita, não no 
Dubai, e diretamente com a dona da loja, que é mulher. 
Eu penso: “Fui logo ao pior país, ao mais fechado e mais difícil. E foi uma mulher 
que negociou com outra mulher”. Portanto, é o que eu digo: as barreiras são às vezes 
impostas por pessoas que têm uma cultura muito mais fechada do que aquilo é na 
realidade. É óbvio que nós não estamos lá, não vivemos lá, não sabemos como é. 
Então, temos que nos informar e adaptar ao que há à volta. Mas às vezes é o errado. Eu 
precisava era de sair daqui e de ir lá 15 dias, ao Dubai outros 15 dias, mas isso é muito 
difícil, obviamente, tanto financeiramente como em termos de tempo. 
 
Q4: A forma como que se comunica não verbalmente, que varia de cultura para 
cultura, tem influência no desenvolvimento de um processo de negociação?    
Em algumas situações, temos que adaptar a nossa postura em função da cultura do 
cliente, sim. Com os chineses, por exemplo, eles são muito desconfiados e, por vezes, 
não são propriamente educados. São os únicos que são capazes de entrar no nosso 
stand de vendas e não cumprimentam. Entram, olham para nós com um ar por vezes 
altivo e percebemos logo que são chineses. Para nós, os asiáticos são muito parecidos, 
mas conseguimos perfeitamente distinguir pela maneira de ser. Os japoneses, por 
exemplo, são extremamente educados, são respeitadores.  
Do outro lado, os americanos são muito descontraídos e simpáticos, fazemos logo 
amigos. América latina, idem aspas. Mas são, contudo, dois destinos muito 
complicados de trabalhar também. Os EUA são um país por um lado aberto, mas ao 
mesmo tempo fechadíssimo. Eles têm as próprias marcas, têm as fábricas, são quase 
autossuficientes. Só não o são no conhecimento. A questão é que para eu entrar lá, 
tenho que convencer toda aquela gente que não existe nada igual à minha marca lá. 
Eles vêm cá e dizem-nos todos isto: “Vocês teriam um potencial enorme lá, mas, para 
entrarem no mercado, têm que lidar diretamente com as lojas”. Quase ninguém 
trabalha com agentes nos EUA. Eu conheço quem trabalhe, mas o que o público me diz 
é que ninguém trabalha com agentes. Eles gostam de trabalhar diretamente com a 
empresa e gostam de conhecer, de ir jantar, é uma cultura completamente diferente.  
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Com o Brasil, por exemplo, que é outro potencial enorme, é muito difícil devido às 
taxas aduaneiras, as coisas ficam caríssimas quando vão para lá. E depois porque os 
brasileiros, neste momento, acham que estão todos ricos e eu digo acham, porque 
depois vão cair na realidade. Neste momento, é muito melhor viajar e ir comprar fora 
do que no Brasil. Então, mesmo que a Helsar esteja lá ao dobro do preço, eles preferem 
gastar o quádruplo numa viagem e vir comprar cá. Essa é uma das dificuldades. A 
outra é o facto de, para eles, ser tudo para amanhã. No nosso caso é para ontem, no 
deles é para amanhã. É um povo que, geralmente, só trabalha quando precisa de 
dinheiro, chegam aqui muito entusiasmados para fazerem um negócios, mas na semana 
seguinte já não atendem o telemóvel porque foram de férias. E depois, quando precisam 
de ganhar dinheiro outra vez é que se lembram que existe aquele negócio para fazer e 
nós não trabalhamos assim. Estamos sempre à espera e abertos para negociações, mas 
não estamos sentados à espera.   
 
Q5: Considera que uma preparação antes de negociação é importante? Se sim, 
porquê e como é que se prepara? 
Sim, é. Eu costumo fazer isso, vou pesquisar e tentar saber quem é a pessoa com 
quem vou negociar pelo nome. E hoje em dia é muito fácil descobrir isso. Às vezes 
demora sempre um bocadinho mais, mas descubro sempre alguma coisa. Preparo-me 
sempre, até porque a Helsar exporta muito, mas outras marcas. Então, temos que nos 
adaptar a trabalhar com essas marcas e aí é que é realmente uma reviravolta muito 
grande. Uma coisa é eu estar a vender a minha marca e eu sou a marca. Outra coisa é 
estar a vender a minha empresa para trabalhar para aquela marca, tenho que os 
agradar de outra maneira. Então, tenho clientes de vários países diferentes e de várias 
culturas diferentes e tenho que me adaptar.  
Por exemplo, com os franceses é uma dificuldade enorme, felizmente conseguimos 
levar sempre as coisas avante e até nos divertimos. Com os americanos, é uma festa 
quando eles cá estão. Estamos a trabalhar, mas a seguir eles não descansam enquanto 
não vão a um restaurante, beber um copo. Os melhores negócios fazem-se assim 
também. Tenho um cliente alemão que é muito simpático, o que foi uma sorte tremenda. 
Mas com ele tenho uma postura completamente diferente, porque ele é um cavalheiro, 
com o seu fato, gosta que eu esteja disponível para o ajudar, é muito cordial. Sou uma 
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espécie de camaleão, tenho que me adaptar, tanto na linguagem, como na maneira 
como vou falar e na postura. E a pesquisa que faço antes sobre a pessoa é precisamente 
para saber como é que hei de estar naquele dia, como é que me hei de vestir, tudo. Isso 
é muito importante. 
A preparação do cliente também é fundamental para sabermos que produto 
direcionar, mesmo com clientes portugueses. Quando venho cá a esta sala atender 
clientes, mesmo que não os conheça, no momento já lhe tiro as medidas todas e já sei 
que tipo de produto vai querer. E dentro dos produtos, há aqueles clientes que podem 
gostar de uma bota, mas se lhes disser que a bota é vegan, ou seja, que não tem pele de 
animais, eles dizem logo que não querem. E eu tenho que lhes vender completamente o 
produto e explicar porque é que eles devem ter aquele produto e tenho conseguido, 
mesmo àquelas cepas tortas. São pessoas fechadas, velha guarda, que acham que só o 
que é de pele de animal é que presta. Depois provo que não é verdade, mostro dois 
sapatos iguais e pergunto qual é que é de pele e qual é que não é e eles ficam sem saber 
responder.  
Depois lá fora há países que acham um máximo os sapatos vegan. E depois tem 
outros, a China, por exemplo, em que falar disto com eles é inútil. Eles não estão 
minimamente preocupados. Aliás até estão a fugir ao sintético para se distanciarem, 
porque antigamente dizíamos que o que vinha da China era tudo plástico e tudo 
sintético. Isso não quer dizer que não tenha qualidade.  
Nós neste momento estamos numa luta feroz para provar que conseguimos fazer 
sapatos vegan com qualidade e design e estamos a conseguir, mas queremos fugir a 
esse tabu. Até no produto, é preciso estudar muito bem essas diferenças culturais. Por 
que é que vou estar a perder o meu tempo a tentar vender um produto vegan a um 
chinês? Ele não vai querer. Os angolanos, por exemplo, chegam aqui e só querem o 
que brilha, o que é caro, pele de cobra verdadeira. Para eles, a pele de cobra 
verdadeira é um luxo. E querem coisas mais de verão. Felizmente, agora tenho um 
cliente angolano com quem estabeleci uma relação muito positiva, houve uma energia 
muito boa entre nós. Ele casou recentemente e a esposa dele, que é uma pessoa cheia 
de dinheiro e com muito bom gosto, por acaso, chegou aqui e disse-me: “Dona 
Patrícia, eu quero qualidade. Diga-me o que é que tem mais qualidade: é este verniz de 
pele ou é este sintético?”. E eu disse: “É o sintético, porque o material foi feito de raiz 
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para isto e a pele de vaca não foi feita para ser usada num sapato, foi adaptado”. E ela 
disse: “Então eu quero o sintético”. E o marido questionou: “Mas, não acha que 
depois as pessoas vão achar que…”. E ela respondeu: “Não quero saber, as minhas 
clientes vão comprar porque isto é muito fashion. Elas querem lá saber se é pele, se é 
isto ou aquilo”. Tem os Swarowski e tal. A única coisa que eles querem mesmo e que 
gostam de diferenciar é a pele de cobra.  
Isto tem que ser estudado. Quando vem aqui um cliente de Angola, eu já sei o que é 
que ele quer, não lhe vou mostrar sapatos rasos pretos. Vou-lhe mostrar saltos altos 
com tacão dourado, com pedras, com Swarowski, porque é isso que eles querem. Até os 
funcionários de uma loja, quando entra um cliente, eles têm que o estudar da cabeça 
aos pés e perceber o que a pessoa gosta, como é que vem vestido, que sapatos quererá 
usar, vem comprar para ele, não vem. Eles têm que fazer esse raio-X, senão não vão 
vender nada. Um bom vendedor faz isso e nós aqui também somos vendedores, somos 
fabricantes, mas temos que vender.  
Já me aconteceu aparecer um cliente sem eu estar a contar e ter que o atender e 
nesse dia nem estar arranjada como queria para receber esse cliente. Tenho que me 
adaptar e faço três perguntas a quem o recebeu lá em baixo: “De onde é? Que língua 
fala? Como é que vem vestido?”. Antes dele entrar, já sei isso. A pessoa entra e já 
estou um pouco mais à vontade e depois, sou sincera, faço perguntas: “O que gosta? 
Qual é a ideia? O que é que vem aqui comprar? Que tipo de loja tem?”. A influência 
das diferenças culturais sente-se na negociação e no produto.   
 
Q6: Tendo em conta que a HELSAR estabelece negócios com países de diferentes 
continentes, julga que é mais complicado ou que exige maior preparação negociar 
com países geografica e culturalmente mais distantes do nosso do que com países 
mais próximos a esses níveis?   
Acho que não é tanto por aí. Espanha está aqui ao lado e por vezes temos 
dificuldade. Não tem a ver com a distância. Tem que haver sinergias, boa comunicação 
e a pessoas certa. Existem as pessoas certas, às vezes nós não conseguimos é chegar a 
elas logo à primeira, mas o caminho vai-se fazendo. 
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Q7: Podem ocorrer mal-entendidos entre as partes durante a negociação? Quais 
são os mais comuns? Há algum exemplo que possa partilhar? 
Eu acho que neste momento sou uma sortuda, porque com as marcas que estou a 
gerir está tudo a correr muito bem. Mas já tivemos problemas relacionados com 
escolha de materiais. O cliente decide comprar a própria pele para fazer os sapatos e 
depois as peles não prestam. Mal recebemos as peles, a pessoa responsável no 
armazém informa logo que a pele não presta. Fazemos testes, comprovamos que não 
presta, eu aviso o cliente: “Atenção que esta pele não presta”, “Ah, mas vamos fazer 
na mesma”, diz ele. E depois os sapatos ficam uma desgraça. E eu digo que essa não é 
qualidade que a Helsar possa representar e dar garantias. Não podemos ser 
responsáveis por um sapato que foi mal feito com uma pele que o cliente quis. Isso sim, 
já aconteceu algumas vezes, mas pomos sempre a nossa responsabilidade de parte e 
avisamos logo o cliente: “Atenção, nós não temos culpa disto”.  
De resto, pode haver um ou outro cliente que queira que o preço seja diferente. Por 
acaso, com os que trabalho não tive esse problema. Temos alguns clientes, 
principalmente dos países nórdicos que chegam aqui, gabam os nossos sapatos, vêem, 
adoram, dizem que a qualidade é fantástica, querem fazer aqui a marca deles e depois 
dizem que os preços são muito altos. A maioria dos clientes que vem cá parar já 
produziu na China, não gostou e vem para Portugal e, então, talvez pense que Portugal 
é igual à China, que as pessoas trabalham em troca de quase nada e não percebem 
porque é que os sapatos ficam caros. Então, fazemos sempre uma visitinha à produção, 
mostramos como é que o sapato é feito, mostramos a quantidade de funcionários que é 
necessária para fazer um par de sapatos e a quantidade de horas e depois mudam um 
pouco a maneira de pensar. Isso também é importante, faz parte da comunicação e 
daquele namoro que se tem que fazer entre a empresa e o cliente.  
 
Q8: Tendo em conta a sua experiência a nível internacional, gostaria que 
partilhasse um caso de uma negociação cujo processo tenha corrido 
particularmente bem. Por que é que julga ter corrido assim tão bem?  
 Acho que neste momento, e posso falar pela empresa toda, não temos ninguém que 
esteja a gerir um cliente como eu. Estou a gerir uma cliente dos EUA e a primeira vez 
que vi foi em Itália numa reunião de dez minutos. Mas nessa reunião houve um clique. 
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Estava eu, ela e a minha prima, que também trabalha comigo. Houve uma química 
qualquer entre nós as duas, ela estava ao telemóvel e até tivemos que esperar que ela 
terminasse a chamada, mas já nos estávamos a rir uma para a outra. E depois desligou 
a chamada e disse: “Era o meu marido, é um chato do pior”, algo do género. Eu 
comecei a rir-me e disse: “Adoro a tua capa de telemóvel”. E era verdade, ela tinha 
uma capa de telemóvel que era de partir a rir, cómica mesmo.  
Depois começamos a falar de trabalho, a negociação não foi para a frente porque 
houve uns problemas com um agente que ela tinha em Portugal. Ela desapareceu do 
mapa e pensámos mesmo que tinha ignorado completamente a Helsar. Até fiquei um 
pouco frustrada. Dois anos depois contacta-nos a explicar que tinha despedido o 
agente e que queria trabalhar diretamente com as fábricas em Portugal e com a Helsar. 
Depois lá nos veio contar que quis trabalhar connosco, mas o agente não quis. Não sei 
quem é nem quero saber. Disse que não, que tinha que ser com outra fábrica, ela não 
gostou do trabalho da outra fábrica, depois lembrou-se de mim e que queria falar 
comigo novamente e neste momento temos uma relação de trabalho e amizade incrível. 
As pessoas até se riem quando estou a ler as mensagens que ela envia (trabalhamos 
muito por mensagem também, é uma facilidade). Manda-me uma mensagem a dizer que 
precisa de informações, assuntos sérios e a seguir manda-me um vídeo do Snapchat. E 
eu começo a rir-me e questiono-me se haverá mais algum cliente assim no mundo. Ela 
está em Los Angeles, no outro lado do mundo, e criámos uma relação fantástica e o 
sucesso está a crescer, não só na parte pessoal, mas também na negocial. Neste 
momento, ela aumentou imenso a produção na nossa empresa e disse-me mesmo: 
“Adoro trabalhar contigo”. Isto para mim vale ouro. Conclusão: as vendas vão 
triplicar, porque ela prefere trabalhar com esta empresa do que com outras, porque diz 









Annex O – Interview 12: MÁXIMO INTERNACIONAL – IMPORTAÇÃO E 
EXPORTAÇÃO, S.A. (NOBRAND) 
 
Respondent: Manuela Mendonça 
Position: COO  
Place and Date: Felgueiras, 20
th
 May 2016 
 
Q1: Quais considera serem os fatores fundamentais para uma boa negociação 
internacional? 
Primeiro tem que haver uma empatia e um ajuste do produto ao preço. Temos que 
ser competitivos em relação aos nossos concorrentes.  
 
Q2: Que aptidões/perfil deve um bom gestor possuir quando estabelece negócios 
internacionalmente e como as pode adquirir? 
Primeiro, obviamente que tem que ser uma pessoa minimamente extrovertida, que 
não se intimide com facilidade e que consiga, de alguma forma, ler bem as outras 
pessoas, ou seja, que tenha alguma inteligência emocional para perceber quem é que 
está do outro lado. Também é importante ter em atenção a cultura proveniente do 
cliente. Se o cliente é de um país da Ásia, obviamente que o tratamento será 
completamente diferente do que se estivéssemos a falar com um europeu. Uma das 
aptidões que o bom gestor deve ter é exatamente isso: saber ler as pessoas e perceber 
se deve começar com uma conversa de circunstância ou passar diretamente ao negócio. 
Depende muito dos clientes, há uns que gostam e outros que não.  
 
Q3: Julga que as diferenças culturais entre as partes influenciam o processo de 
negociação? Como é que se lida com essas diferenças? 
Influenciam. É muito complicado lidar com as diferenças. Há coisas muito ténues 
que fazem alguma diferença. Por exemplo, a maneira como nos cumprimentamos é 
completamente diferente de país para país. Na Holanda e na Bélgica são três beijinhos, 
na Ásia é a vénia, os italianos começam pelo lado esquerdo, os nórdicos gostam pouco 
dos contactos, os ingleses também. Há que ter em atenção estas pequenas coisas. Os 
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clientes sentem-se muito mais à vontade quando estão perante alguém que respeita a 
sua forma de estar e conhece a sua cultura. 
 
Q4: Em termos de comunicação verbal, o inglês, sendo a “língua universal”, é 
suficiente no mundo dos negócios? 
Não, isso não é verdade de todo. Aliás, eu tive que aprender italiano precisamente 
por isso. Houve uma altura em que trabalhei muito com italianos e eles não falam 
inglês, principalmente os de uma certa idade. As pessoas mais novas já falam, mas os 
italianos a partir dos 40-50, regra geral, não sabem falar inglês. Eu, por exemplo, senti 
muito a necessidade de fazer um curso de italiano para poder comunicar com eles em 
condições, para os perceber. Há também aquela falsa ideia de que percebemos tudo. 
Quando um italiano fala, podemos perceber a ideia geral, mas isso não chega, é muito 
importante perceber exatamente o que eles querem.  
 
Q5: Considera que uma preparação antes de negociação é importante? Se sim, 
porquê e como é que se prepara? 
É importante. Ora bem, mais uma vez depende. Se é um cliente que vou conhecer 
pela primeira vez e se é um cliente com algum potencial e que me interessa bastante, 
obviamente que vou tentar perceber exatamente o que é que ele compra, qual é o tipo 
de preços que ele procura, quem são os meus concorrentes para que possa perceber 
onde me estou a posicionar.  
A maior parte dos contactos acontecem nas feiras. Existem várias situações. 
Podemos estar na feira e os clientes vêm e conhecemo-los pela primeira vez e a partir 
daí desenvolvemos um trabalho. Outras vezes, somos nós que entramos em contacto 
com os clientes e se entramos em contacto com eles é porque são clientes com 
potencial, não vamos procurar clientes pequenos, vamos procurar aqueles com contas 
que nos interessam. Tenho que perceber o que é que o cliente quer e com quem é que 





Q6: Tendo em conta que a NOBRAND estabelece negócios com países de 
diferentes continentes, julga que é mais complicado ou que exige maior preparação 
negociar com países geografica e culturalmente mais distantes do nosso do que 
com países mais próximos a esses níveis?   
Completamente. Eu trabalho com a China e vejo-me muito aflita para trabalhar com 
esse país. Os chineses estão habituados a trabalhar com fornecedores, não como 
clientes. Eles são a fábrica do mundo. Por outro lado, nós, ocidentais, estávamos 
habituados a estar na China como compradores, à partida uma posição um bocadinho 
mais confortável.  
Quando vamos para lá tentar vender, é muito complicado por variadíssimas razões. 
Uma delas é a língua. Eles não falam inglês, logo aí já torna tudo mais complicado. O 
italiano aprende-se, no caso do mandarim tem que se ter um pouco mais de calma. 
Outro fator é a forma completamente diferente de pensar e o facto de serem 
extremamente desconfiados dos ocidentais. Desconfiam de tudo, acham que estão 
sempre a ser enganados e então têm muita dificuldade e resistência em trabalhar com 
estrangeiros. Estão sempre com medo, não sabem o que vão receber. É um pouco 
Catch-22: não compram porque a marca não está na China, mas claro que não está na 
China porque ninguém compra. É uma questão de se insistir e de ir trabalhando, mas 
sim, é complicado. A distância cultural pesa bastante e é complicado trabalhar com 
culturas e com pessoas com maneiras de estar diferentes na vida. 
E a distância geográfica também influencia imenso todo o processo, é 
complicadíssimo. Eu trabalho muito com a Austrália e tenho que trabalhar de noite 
com eles. É em casa que recebo e vou respondendo aos e-mails. E tudo demora porque 
por vezes se não vir o e-mail, uma coisa que se poderia resolver em três horas, é 
resolvida em 24 ou 48.  
 
Q7: Podem ocorrer mal-entendidos entre as partes durante a negociação? Quais 
são os mais comuns? Há algum exemplo que possa partilhar? 
Ai ocorrem tantos! Há muita coisa que pode correr mal. Primeiro, se estamos a 
trabalhar com clientes que se estão a meter no calçado pela primeira vez (cada vez há 
mais clientes de têxtil que querem complementar as coleções com calçado), eles olham 
para os sapatos como se estivessem a olhar para uma peça de roupa e não percebem 
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que há questões técnicas que são incontornáveis e não se consegue fazer aquilo que às 
vezes querem que se faça. 
Os mal-entendidos que podem existir têm que ser evitados, obviamente. Acima de 
tudo, a forma de os evitar é tentar ser o mais claro possível nas negociações, ter tudo 
escrito para evitar problemas, ser conciso, não escrever e-mails de três quilómetros 
que ninguém os lê ou então lêem na diagonal e dá asneira. Tentar ser o mais direto 
possível para não complicar muito os processos. Apesar do inglês ser a língua 
internacional, nem toda a gente domina o inglês na perfeição. Não podemos presumir 
quando estamos a falar com outras pessoas que não têm o inglês como língua materna 
que vão perceber tudo, temos que usar uma linguagem mais simples e acessível para 
percebermos o que as pessoas estão a dizer.  
 
Q8: Tendo em conta a sua experiência a nível internacional, gostaria que 
partilhasse um caso de uma negociação cujo processo não tenha corrido 
particularmente bem. Por que é que julga não ter corrido bem?  
Um caso que correu mal foi há pouco tempo com a China. Foi, digamos, um 
namoro, mas houve falta de transparência da outra parte, típica nos chineses, pela 
experiência que eu tenho, mas posso estar enganada. Nunca sabemos muito bem com 
quem estamos a falar, se estamos a falar com o dono da empresa ou com o “testa de 
ferro” ou então com um consultor da empresa ou com um assalariado, não fazemos a 
mínima ideia com quem estamos a falar. E isso foi uma das coisas que correu muito 
mal.  
Tivemos agora um caso de um cliente que queria abrir lojas Nobrand na China. 
Estava tudo mais ou menos encaminhado e de repente a pessoa com quem estive a fazer 
as negociações, reuniões em cima de reuniões, saiu da empresa. Ele dizia que era dono 
da empresa, pelos vistos não era, e foi despedido. E a empresa não assume aquilo que 
ele fez enquanto representante da empresa e não adianta insistir. Isto na nossa cultura 
não era possível. Independentemente de tudo, temos que ser responsáveis pelas pessoas 
que trabalham connosco. Aquilo que elas fizerem, bem ou mal, a empresa tem que 




Q9: Numa lógica contrária, tendo em conta a sua experiência a nível internacional, 
gostaria que partilhasse um caso de uma negociação cujo processo tenha corrido 
particularmente bem. Por que é que julga ter corrido assim tão bem?  
Um caso que correu muito bem é o de um dos nossos grandes clientes. Este caso 
serve como lição também de que não se deve menosprezar ninguém nem julgar ninguém 
pela embalagem. Foi um cliente que me apareceu numa feira, ele é australiano. 
Apareceu de calções e havaianas, com o filho pela mão. Logo à partida pensei: “Anda 
a passear, veio aqui e diz que quer comprar sapatos”. O senhor foi muito insistente e 
deixou-me o cartão. Eu estava lá com a marca e ele queria private label. Nem sequer 
era o produto que ele estava à procura, mas depois mostrei-lhe umas fotografias no 
computador e ele gostou e pediu-me para lhe enviar os preços. Isto ocorreu numa feira 
em Berlim, eu já vinha de uma outra feira em Itália e a seguir ia para Paris. Foram três 
feiras encadeadas e quando é assim, quem faz feiras sabe, andamos com cartões de 
visita e acabamos por os misturar todos. Mas o senhor foi muito insistente, foi lá 
novamente no dia seguinte e disse: “Manuela, não te esqueças de enviar os preços e 
aquelas fotografias, quero mesmo trabalhar…” e deu-me o cartão.  
Quando cheguei das viagens, vi o cartão e um dia à noite resolvi pegar numas 
fotografias que ele tinha visto, fiz-lhe uns preços e enviei-lhe tudo. No dia seguinte 
tinha uma encomenda de 5 000 pares. Eu nem acreditei, fui verificar quem era o 
cliente. O cliente teve seguro imediato. Quando fui pesquisar era um grande grupo e o 
senhor com quem estive a falar era só o dono do grupo. E ainda hoje trabalhamos 
juntos. Não se pode julgar ninguém pela roupinha. Ele não disse quantas lojas tinha, 











Annex P – Interview 13: COMPANY Z 
 
Respondent: D 
Position: Owner and Manager  
Place and Date: São João da Madeira, 30
th
 May 2016 
 
Note: The respondent chose to remain anonymous. 
 
Q1: Quais considera serem os fatores fundamentais para uma boa negociação 
internacional? 
Felizmente temos tido bastante trabalho e a base de tudo isto é a qualidade do 
produto e a honestidade.  
 
Q2: Que aptidões/perfil deve um bom gestor possuir quando estabelece negócios 
internacionalmente e como as pode adquirir? 
Tem que estar bem dentro do próprio fabrico para poder explicar aspetos que o 
cliente por vezes questiona, se é possível fazer algo bem feito ou não, se se pode 
facilitar ou não. Hoje em dia temos muitos clientes que são clientes de têxtil e que 
querem calçado, mas não estão nada dentro do que são os problemas do calçado. Neste 
caso, o gestor tem que estar familiarizado com a própria produção. Tem que dominar a 
parte técnica. 
A nível pessoal, convém dominar línguas estrangeiras. Não é o meu caso. Percebo o 
inglês e o francês, mas a conversação é mais difícil. Mas tenho uma funcionária que me 
auxilia nessas conversações. É fundamental ter essa ligação. Neste momento o meu 
maior cliente é espanhol, da Galiza. Comunicamos em “portunhol” e entendemo-nos. 
O negociador tem que ser logicamente uma pessoa minimamente sociável e 
comunicativa. Havendo honestidade e qualidade, reúnem-se condições para um 





Q3: Julga que as diferenças culturais entre as partes influenciam o processo de 
negociação? Como é que se lida com essas diferenças? 
Não tenho sentido isso. Tive uma experiência que nem correu bem nem mal, 
simplesmente não chegou a vias de facto devido precisamente a uma diferença cultural. 
O indivíduo que veio falar comigo entrou com dúvidas sobre tudo, era um casal, na 
verdade. A senhora adorou. Já o indivíduo nem precisou de falar, a própria linguagem 
corporal já dizia tudo. Percebi perfeitamente que o negócio não iria para a frente e que 
ele me iria criar problemas. Queria um intermediário específico, que eu conhecia, mas 
frisei que com essa pessoa não trabalharia.  
Mas regra geral sou eu que digo que não quero, porque a minha produção também é 
pequena.   
 
Q4: Julga que uma comunicação não verbal também pode influenciar uma 
negociação? 
Sim, sim. Percebe-se perfeitamente pela expressão corporal do outro quando está 
verdadeiramente interessado no negócio ou não. Perfeitamente. Quando um cliente 
pega num sapato, sei quando está interessado ou não. É quase como quando um 
indivíduo entra numa loja e o vendedor sabe logo se ele vem para comprar ou então 
somente para passear. 
 
Q5: Considera que uma preparação antes de negociação é importante? Se sim, 
porquê e como é que se prepara? 
No meu caso, funciona um pouco a posteriori. À partida confio. Depois, claro, temos 
as companhias de seguros que dão o feedback sobre o cliente, se é cliente com quem se 
pode trabalhar ou se não é.  
 
Q6: Tendo em conta que a EMPRESA Z estabelece negócios com diferentes países, 
julga que é mais complicado ou que exige maior preparação negociar com países 
geografica e culturalmente mais distantes do nosso do que com países mais 
próximos a esses níveis?   
São dificuldades diferentes. Nós aqui exportamos para Espanha, França e 
Dinamarca. Na França são, digamos, mais “oportunistas” para o negócio. Os nórdicos 
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são mais sérios, embora exijam também mais sinceridade e honestidade. Como 
trabalho da mesma forma para todos os países, por vezes com França tenho mais 
pequenos atritos, porque há ali habilidades.  
 
Q7: Podem ocorrer mal-entendidos entre as partes durante a negociação? Quais 
são os mais comuns? Há algum exemplo que possa partilhar? 
Ocorrem normalmente em relação a preços. Por vezes, o preço está estabelecido, 
mas os clientes depois querem alterações e não querem aceitar que o preço tem que 
mudar devido a essas alterações, que custam dinheiro. Isto acontece com mais 
frequência com França. É um caso corrente. Uma pessoa apresenta o produto, mas eles 
querem mais uns enfeites e depois não querem pagar mais por isso.  
Uma outra situação, que já vem de há dois anos, com o aumento do salário mínimo, 
da luz e da água, consiste no facto de os clientes não compreenderem os aumentos que 
temos aplicado, têm muita dificuldade em aceitar, mas estes aumentos também têm que 
se refletir num aumento de preço do produto.   
 
Q8: Tendo em conta a sua experiência a nível internacional, gostaria que 
partilhasse um caso de uma negociação cujo processo tenha corrido 
particularmente bem. Por que é que julga ter corrido assim tão bem?  
Por norma corre bem. As negociações com os clientes com quem trabalho, que não 
são muitos, correm bem, regra geral. Por vezes, podem ocorrer alguns mal-entendidos, 













Annex Q – Interview 14: NETOS – FÁBRICA DE CALÇADO, S.A. 
 
Respondent: Pedro Neto 
Position: Management Consultant  
Place and Date: São João da Madeira, 06
th
 June 2016 
 
Q1: Quais considera serem os fatores fundamentais para uma boa negociação 
internacional? 
Acima de tudo, quando partimos para uma negociação com os nossos clientes, 
aquilo que temos que ter bem definido é o produto e a qualidade do mesmo. No caso da 
Netos, desde há muito tempo para cá que apresentamos ou procuramos apresentar um 
produto com qualidade acima da média, com bons materiais. Evitamos trabalhar com 
materiais fracos e baratos. Uma coisa leva a outra: quanto mais barato for o material, 
menos qualidade tem. Portanto, quando partimos para uma negociação, temos sempre 
a convicção de que apresentamos um produto com qualidade, porque acreditamos que 
é um fator de diferenciação perante os nossos concorrentes.     
 
Q2: Que aptidões/perfil deve um bom gestor possuir quando estabelece negócios 
internacionalmente e como as pode adquirir? 
Antigamente era mais fácil e não lhe sei dar a resposta 100% correta. Ainda sou 
novo e estou no ramo do calçado há relativamente pouco tempo. Mas, da experiência 
que me vão passando, nomeadamente do meu pai, é que antigamente era muito mais 
fácil negociar internacionalmente. Porquê? A concorrência era muito menos, havia 
menos fábricas de calçado em Portugal e havia menos países a produzir sapatos, ou 
seja, era mais fácil a negociação, porque as alternativas que os clientes tinham eram 
menores. Hoje em dia, para termos sucesso numa negociação, temos que conhecer 
muito bem o nosso produto. E temos que ter, essencialmente, paciência. São duas 
coisas muito importantes. Antigamente tínhamos dois meses/dois meses e meio para 
fazer uma encomenda, hoje em dia isso não acontece. Os prazos de entrega são muito 
apertados, os próprios fornecedores cada vez fazem menos stock por uma questão de 
correrem menos riscos. Hoje em dia, ou conhecemos muito bem o mercado e o produto, 
ou então não somos competitivos e, mais cedo ou mais tarde, iremos perder o cliente.   
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Para além disto, é essencialmente que o negociador domine línguas estrangeiras. 
Estamos mortos se não falamos inglês. No caso da Netos, 97 ou 98% daquilo que 
produzimos é para o mercado internacional. Portanto, se não falássemos inglês, 
estaríamos completamente mortos. Para já o inglês é suficiente, mas sentimos 
necessidade, cada vez mais, do francês (só duas pessoas aqui na fábrica falam o 
francês) e do alemão. A Alemanha continua a ser o mercado mais forte a nível europeu 
e os alemães gostam pouco de falar inglês. Contudo, na empresa não existe ninguém 
que fale alemão.  
 
Q3: Julga que as diferenças culturais entre as partes influenciam o processo de 
negociação? Como é que se lida com essas diferenças? 
Completamente. Influenciam nomeadamente a nível de pagamentos. É totalmente 
diferente negociar com um italiano e negociar com um holandês. Eu diria que com o 
italiano, pela minha experiência e isto não é de todo preconceito, temos que estar com 
os olhos todos abertos porque estão constantemente a negociar e aquilo que se decide 
hoje pode mudar amanhã. Com o holandês, não temos problema nenhum. São duros na 
negociação, estamos a negociar durante muito tempo, mas quando fecham uma 
negociação é aquilo e é aquilo e se acordarem pagar no dia X, é no dia X que pagam, 
como também se acordarmos entregar os sapatos no dia X, é no dia X que temos que 
entregar, sob pena de levar penalizações.  
 
Q4: Julga que uma comunicação não verbal também pode influenciar uma 
negociação? 
Depende, há casos em que sim e há casos em que não. Diria que existem duas 
pessoas no setor do calçado. Primeiro, aqueles que são industriais e não estão 
habituados ao ambiente industrial numa fábrica – geralmente são pessoas que têm 
marcas e depois recorrem a fábricas para produzir essas marcas. Se for este tipo de 
pessoa, temos que ser muito mais formais. Provavelmente, ir de calças de ganga e t-       
-shirt não é uma boa solução. Se formos negociar com alguém que está habituado ao 
ambiente industrial, que se calhar até tem uma fábrica de calçado, ou já teve em 
tempos, é um ambiente muito mais descontraído e é uma linguagem muito mais fácil.  
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Q5: Considera que uma preparação antes de negociação é importante? Se sim, 
porquê e como é que se prepara? 
É fundamental. Faço recorrendo, nomeadamente, à internet. A internet agora diz-
nos praticamente tudo sobre a outra parte. Outra coisa que fazemos sempre, e é 
política da casa, e isto quando se trata de um novo cliente, é verificar sempre antes da 
reunião se o cliente tem seguro de crédito ou não. Para nós é muito simples: se o 
cliente tiver seguro de crédito, vamos com um à vontade diferente para a reunião; se 
não tiver seguro de crédito, há uma coisa que é fundamental – acordarmos com o 
cliente que ele paga 30% da encomenda no ato da encomenda e 70% quando a 
encomenda estiver pronta, mas antes de sair das nossas portas. Se uma destas duas 
condições não for cumprida, nós pura e simplesmente não negociamos. Hoje em dia, é 
muito complicado. Estamos a falar de muito dinheiro e um cliente que não pague pode 
abalar uma estrutura com 60 anos, como é o caso desta empresa.  
 
Q6: Tendo em conta que a NETOS estabelece negócios com diferentes países, julga 
que é mais complicado ou que exige maior preparação negociar com países 
geografica e culturalmente mais distantes do nosso do que com países mais 
próximos a esses níveis?   
Atualmente vendemos de Portugal para Holanda, Inglaterra, França, Alemanha e 
Itália. Temos apenas um cliente fora da Europa, no Japão, mas representa apenas 2% 
ou nem tanto.  
Mesmo dentro da Europa, é necessário adaptar a forma de negociar consoante o 
país. Dei-lhe há pouco o exemplo do italiano e do holandês, mas outras diferenças 
surgem noutros países. Daqui a pouco vou receber um alemão. Se lhe disser que o 
sapato tem que ter determinadas características, tem mesmo que ter aquelas 
características que lhe acabei de dizer. Aquilo que vem no papel é aquilo que tem 
acontecer. Não há margem para ser mais ou menos do que aquilo. Isso acontece na cor 
das peles. Se tivermos uma pele atrasada e tentarmos procurar uma pele muito 
parecida, com os alemães isso não resulta, enquanto no caso do italiano, ele aceitaria e 
provavelmente diria que a pele usada era mais barata e exigiria uma redução no preço. 
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Q7: Podem ocorrer mal-entendidos entre as partes durante a negociação? Quais 
são os mais comuns? Há algum exemplo que possa partilhar? 
Podem. Os mais comuns têm a ver com a comunicação verbal. Por vezes, os sapatos 
têm muitos termos técnicos e por vezes achamos que o cliente está a falar de uma coisa 
e ele está a falar de outra. São termos difíceis de traduzir e mesmo dentro da empresa 
temos termos técnicos que praticamente são só nossos. Estes mal-entendidos não são 
algo regular, mas por vezes ocorrem.  
 
Q8: Tendo em conta a sua experiência a nível internacional, gostaria que 
partilhasse um caso de uma negociação cujo processo tenha corrido 
particularmente bem. Por que é que julga ter corrido assim tão bem?  
Vou-lhe dar o caso do nosso melhor cliente neste momento, que trabalha connosco 
há cerca de 35 anos. Neste momento, ele compra-nos cerca de 90 000 pares. Começou 
a encomenda por 200, isto há 35 anos, aproximadamente. Esses 200 pares foram 
devolvidos pelo cliente, porque tinham defeito. Na altura, o meu pai estava também a 
iniciar a sua vida profissional na empresa. O mau pai fez questão de repetir os 200 
pares, ou seja, fazer de novo os sapatos e tornar a entregar e garantir que agora iria de 
acordo com o que o cliente queria. Isso acabou por agradar ao cliente, que 
compreendeu que todos cometem erros. Solucionámos o problema ao cliente, fomos 
rápidos a repor os 200 pares. Conclusão: neste momento é o nosso maior cliente; se 
não tivéssemos tomado essa decisão na altura, não se sabe se hoje estaria connosco ou 
não.  
 
Q9: Numa lógica contrária, gostaria que partilhasse um caso de uma negociação 
cujo processo não tenha corrido particularmente bem. Por que é que julga não ter 
corrido assim tão bem?  
Sim, temos exemplos de negócios que correram mal, sim. Com a Dinamarca. No 
caso concreto, correu mal porque eles não foram sérios. Tínhamos um cliente na 
Dinamarca que vendia os sapatos por internet, que é algo de que neste momento temos 
alguma fobia. Comprar sapatos por internet é complicado, uma peça de roupa ainda 
vai, porque só há três tamanhos: S, M e L. É difícil errar. Nos sapatos, não. Por 
exemplo, no meu caso, há modelos que calço 43, outros que calço 42 e outros até que 
calço 43,5. Portanto, estar a vender uma coisa por internet no ramo dos sapatos, é 
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difícil, por causa da numeração. Ou é alguém que já comprou aquele modelo e sabe 
que calça aquele número, ou então a pessoa vai comprar e quando acaba por receber o 
sapato, pode acertar, mas também existe uma probabilidade muito grande de devolver 
o sapato e isto cria um transtorno tremendo.  
E foi exatamente o que se passou. Fizemos uns milhares de pares para um cliente 
dinamarquês que os vendia por internet e acabou por não nos pagar os sapatos. Foi 
complicado na altura. E foi falta de seriedade do cliente, a fábrica não tem culpa 
nenhuma que o cliente final, neste caso, a pessoa que compra através da internet, se 
tenha enganado no número que comprou. O sapato não tinha qualquer defeito ou 
problema. O problema talvez tenha sido a falta de informação que o cliente 























Annex R – Interview 15: SIVLA & COSTA, LDA. 
 
Respondent: Vítor Silva 
Position: Managing Partner 
Place and Date: Oliveira de Azeméis, 14
th
 June 2016 
 
Q1: Quais considera serem os fatores fundamentais para uma boa negociação 
internacional? 
Ter qualidade, ter preços, acima de tudo cumprir para dar uma base de confiança 
aos clientes. E isto resume tudo. Daqui parte-se para tudo o resto. 
 
Q2: Que aptidões/perfil deve um bom gestor possuir quando estabelece negócios 
internacionalmente e como as pode adquirir? 
Todo o gestor tem a sua forma de trabalhar. No meu caso, quando começámos a 
trabalhar nesta fábrica, que tem 39 anos, produzíamos apenas para Portugal 
continental. Vinte anos depois, começámos a apostar na exportação. Com os clientes de 
Portugal, o contacto era direto, era eu que fazia tudo, não tinha colaboradores ou 
vendedores.  
Quando começámos a trabalhar para o estrangeiro, foi por uma casualidade. Vimos 
que o mercado interno estava a ficar um pouco saturado, as condições de pagamento 
dos portugueses começaram a deteriorar-se muito e as encomendas eram muito 
sazonais e muito em cima da hora. Quando nos virámos para o estrangeiro, tivemos a 
sorte de nos aparecer um cliente francês muito bom. Começámos a trabalhar com 
força, ele gostou de nós, nós gostámos dele. Na altura em que começou a trabalhar 
connosco tinha 25 lojas e quando deixámos de trabalhar com ele há seis anos, ele tinha 
250 lojas. Há cerca de quinze anos, começámos lentamente a trabalhar para um cliente 
holandês, porque tínhamos muito trabalho e não podíamos aceitar mais. A partir daí, o 
cliente gostou de nós e hoje em dia trabalhamos basicamente com este cliente. Por 
vezes, temos que trabalhar com outros, mas atualmente, este é o grande cliente com o 
qual trabalhamos, porque, entretanto, ele foi selecionando os fornecedores e nós fomos 
selecionando os clientes.  
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A minha empresa talvez seja um pouco sui generis, apesar de muitas empresas 
estarem hoje em dia a caminhar para isso: o nosso leque de clientes tem que ser muito 
reduzido.  
É preciso ter também em atenção que o cliente, por vezes, não gosta que o chateiem 
muito, mas também não gosta de ser o cliente a telefonar, tem que se encontrar um 
meio termo.  
A nível de mercado, tendo em conta que ele está a mudar a toda a hora, é 
fundamental que nos adaptemos. Em termos linguísticos, o inglês é fundamental. Se não 
souber falar inglês, tem que recorrer a alguém que saiba, ao agente, por exemplo. 
 
Q3: Julga que as diferenças culturais entre as partes influenciam o processo de 
negociação? Como é que se lida com essas diferenças? 
O que às vezes acontece é que olham para nós como terceiro mundo. Posso dizer-lhe 
que tanto o nosso cliente atual holandês, como o antigo francês, não tomaram essa 
posição. Já antigos colaboradores em Espanha e França olhavam para os portugueses 
como terceiro mundo, o que nós não aceitávamos, porque tínhamos qualidade. A 
qualidade é fundamental e o único caminho em que os portugueses se podem safar e 
destacar.  
Em termos de mais diferenças culturais, nota-se que os holandeses são um pouco 
frios. É um povo pouco acessível a convívios.    
 
Q4: Considera que uma preparação antes de negociação é importante? Se sim, 
porquê e como é que se prepara? 
É importante. Eu nunca o fiz, talvez porque leio muito e convivo muito. Costumava 
falar com vários colegas, recolher diversas opiniões, mesmo na conversa de café, que é 
muito importante. Eu não tenho necessidade de ir às feiras, mas vou, porque, por vezes, 
num jantar em Milão sabe-se mais do que aqui durante um ano. Na verdade, isto já é 





Q5: Julga que é mais complicado ou que exige maior preparação negociar com 
países geografica e culturalmente mais distantes do nosso do que com países mais 
próximos a esses níveis?   
Eu tive uma experiência com Inglaterra e aí é que eles são mesmo frios, mas acho 
que já é a forma de eles estar. A experiência que tive foi tão má que, para além de 
França e Holanda, não tentei arriscar muito mais.  
 
Q6: Podem ocorrer mal-entendidos entre as partes durante a negociação? Quais 
são os mais comuns? Há algum exemplo que possa partilhar? 
Ora bem, sobre isso vou dizer uma frase que já disse esta semana umas 50 vezes. O 
mal disto é que a indústria de calçado é a que faz as coisas para os pés e fica com o 
prejuízo todo. Se vierem umas peles fracas, mas o defeito não estiver à vista, somos nós 
que ficamos com o prejuízo. O cliente até diz que deixa de ganhar dinheiro. A indústria 
de calçado tem esse senão.  
Utilizando, também, uma outra expressão minha, a maior parte dos industriais de 
calçado matam-se uns aos outros. Há uma rivalidade saloia. Tem começado a surgir, 
aqui e ali, uma mentalidade diferente de entreajuda. A minha maneira de ser passa pela 
colaboração mútua, mas há muitos industriais incapazes de partilhar problemas e de 
pedir conselhos e ajuda na busca de soluções.  
 
Q7: Tendo em conta a sua experiência a nível internacional, gostaria que 
partilhasse um caso de uma negociação cujo processo tenha corrido 
particularmente bem. Por que é que julga ter corrido assim tão bem?  
A minha experiência internacional tem sido muito facilitada. Os clientes é que me 
têm procurado. Por isso, não tenho aquela necessidade de estar preocupado em 
agradar. Quando me batem à porta, já sabem qual é a minha maneira de trabalhar, já 
sabem que podem confiar em mim, tem sido esse o nosso lema. No nosso caso, 
começamos com poucas quantidades para que possamos ver como a outra parte 
trabalha e vice-versa. Nunca temos que entrar em grandes negociações, exceto no caso 
das tabelas de preços. Os clientes querem sempre que se baixe o preço e nós temos que 
aumentar.  
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Quando os clientes cá vêm apresentar um projeto, começo devagarinho. Vejo se eles 
pagam bem, vejo se eles fazem as encomendas atempadamente, vejo se querem uma 
coisa e depois não querem mudar à última da hora. Trabalhei muitos anos com moda, 
mas de há seis anos para cá, com o nosso cliente holandês, trabalhamos com base no 
conforto. Mais uma vez, adaptação consoante o cliente.  
 
Q8: Numa lógica contrária, gostaria que partilhasse um caso de uma negociação 
cujo processo não tenha corrido particularmente bem. Por que é que julga não ter 
corrido assim tão bem?  
A negociação corre menos bem quando há uma encomenda em que o cliente não tem 
hipótese de pagar o artigo pelo preço que temos que o fazer. E aí temos que usar 
matérias primas mais baratas e a qualidade pode baixar um pouco. Tive sempre a 
preocupação de nunca ir para este campo. Aqui, em termos de experiências negativas, 
em quinze anos, posso dizer que estou a ter agora a primeira, devido a uma pele que 
não veio com o acabamento capaz e que tingiu. A solução neste momento está em 
stand-by. 
Tenho tido sorte. Conheço casos que enfrentam imensos problemas diariamente. 
Mas também costumo dizer que numa fábrica de calçado são 1000 problemas por dia, 
mais um que nós inventamos.  
Mas, já agora, também lhe partilho um mal geral. Cada vez estamos pior a nível 
pessoal. A maior parte dos trabalhadores já não trabalha com gosto. Nem com 
incentivos de subir na carreira e de aumentar o salário têm gosto para aprender e/ou 
avançar na carreira. Parece que vir trabalhar é um “frete” e só querem ir embora. 
Uma das principais dificuldades atualmente é encontrar trabalhadores com vontade de 









Annex S – Interview 16: ANTÁRTICA – EMPRESA PRODUTORA DE 
CALÇADOS, S.A. 
 
Respondent: Cristina Barbosa 
Position: Managing Partner 
Place and Date: Ovar, 24
th
 June 2016 
 
Q1: Quais considera serem os fatores fundamentais para uma boa negociação 
internacional? 
A qualidade e o preço, sem dúvida. Essa é a base. 
 
Q2: Que aptidões/perfil deve um bom gestor possuir quando estabelece negócios 
internacionalmente e como as pode adquirir? 
Deve conhecer bem o mercado com que está a trabalhar. No nosso caso específico, é 
mais o mercado francês. Tem que ter muita flexibilidade, saber bem o que o cliente 
quer e tentar de todas as formas chegar a ele. Os prazos também são muito 
importantes. Mas a base é realmente o preço, a qualidade e os prazos de entrega.  
 
Q3: Julga que as diferenças culturais entre as partes influenciam o processo de 
negociação? Como é que se lida com essas diferenças? 
Nos nossos mercados específicos não.  
 
Q4: Julga que uma comunicação verbal e não verbal também pode influenciar 
uma negociação? 
Em relação à comunicação verbal, a minha base tem que ser o francês e o inglês, 
porque o nosso principal mercado é o francês. Já foi o inglês, mas agora é o francês.   
Em termos de comunicação não verbal, nunca senti essa influência. Acho que é 
importante conhecer as pessoas. Nós fazemos questão de que os clientes com quem 
trabalhamos nos visitem e também gostamos de visitar. Não gostamos que haja só o 
contacto por Facebook, internet e telefone. Nunca sentimos a influência da 
comunicação não verbal. 
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Q5: Considera que uma preparação antes de negociação é importante? Se sim, 
porquê e como é que se prepara? 
Sim, sem dúvida nenhuma. No nosso caso, fazemos uma coleção, apresentamos a um 
cliente que já é nosso há muitos anos. Temos a nossa base de preços e temos que nos 
preparar muito bem em termos de negociação desses preços, de materiais também, 
porque depois há sempre a flexibilidade de mudar material e é preciso explicar isso 
muito bem ao cliente. E quando negociamos os preços, temos que explicar o porquê 
daquele preço. Por que é que há este custo com um par de sapatos? Porque há toda 
uma série de coisas há volta, começando pela eletricidade. Isto é muito importante 
porque, por vezes, o cliente não entende. Ele faz a soma dos materiais e não dá o 
mesmo e é nisso que temos que trabalhar. Normalmente, vamos com a lição muito bem 
estudada. Se não houver preparação, o negócio tendencialmente não vai correr muito 
bem. 
 
Q6: Tendo em conta que a ANTÁRTICA estabelece negócios com países de 
diferentes continentes, julga que é mais complicado ou que exige maior preparação 
negociar com países geografica e culturalmente mais distantes do nosso do que 
com países mais próximos a esses níveis?   
Não sinto isso. A negociação é muito parecida. A única diferença é o fuso horário. 
Mas o processo é o mesmo.  
 
Q7: Podem ocorrer mal-entendidos entre as partes durante a negociação? Quais 
são os mais comuns? Há algum exemplo que possa partilhar? 
Coisas pequenas. O cliente não entender porque é que colocou uma encomenda e 
essa encomenda tem um prazo de entrega de X e nós não conseguimos entregar nesse 
prazo. Isso, por vezes, causa algum nervosismo, mas tem sempre uma explicação. Não 
dependemos só de nós. Dependemos dos nossos fornecedores. Muitas vezes 
dependemos de importações. É só aí que podem surgir mal-entendidos. De resto, tem 
sido muito pacífico.  
Temos uma história muito engraçada de um cliente nosso, que nos coloca sempre 
muitas encomendas. Um dia colocou-nos uma grande encomenda e fizemos um esforço 
enorme para dar conta da encomenda. A nossa capacidade é a que é, mas fizemos 
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subcontratação, entre outras coisas. Fizemos um esforço enorme para cumprirmos os 
prazos e estávamos muito satisfeitos por termos trabalhado tão bem. Mas não 
conseguimos cumprir os prazos. Houve uma parte que não ficou em ordem.  
Quando o meu marido foi falar com o cliente, estava todo contente porque tínhamos 
trabalhado tanto e conseguido a maior parte. O cliente, por outro lado, estava 
francamente chateado pelo facto de não termos conseguido dar vazão a toda a 
encomenda. Tentamos explicar que nos tínhamos esforçado imenso e ele disse: “Eu não 
quero saber do esforço que fizeram, ou têm capacidade ou não têm, ou me entregam os 
sapatos ou não me entregam. E aí entendemos que temos é que cumprir, não interessa 
se fazemos um esforço sobre-humano. E não adianta pensar que vamos ser 























Annex T – Questionnaire  
 
The Influence of Cultural Intelligence on the International Business Negotiation 
Process 
 
The present questionnaire aims to understand the influence and the impact that 
the level of cultural intelligence (individual’s abilities to effectively interact with 
members of other cultures and act appropriately in them) of the business 
negotiators may have on the development of international business negotiation 
processes. The questionnaire is totally anonymous. Please, answer as honestly as 
possible. Thank you very much for your collaboration, which is indispensable for 
the investigation’s success. 
 
Have you ever taken part in any international business negotiation? 
Yes [  ]  
No [  ] 
Positive answer: respondent proceeds with the questionnaire 
Negative answer: Having been directed to this page, I would appreciate very much if 
you could redirect the present questionnaire to someone from your company responsible 
for the development of international business negotiations, taking into account that that 




Male [  ] 











 Cycle of Basic Education [  ] 
2
nd
 Cycle of Basic Education [  ] 
3
rd
 Cycle of Basic Education [  ] 
Secondary Education [  ] 
Bachelor [  ] 
Masters [  ] 
PhD [  ] 
 
SECTION I/V 
Informations related to the activity sector and product. 
 
1. Which scenario best describes the state of your activity sector nowadays? 
Crisis [  ] 
Stagnation [  ] 
Growth [  ] 
 
2. Taking into account the level of development of your sector in the country, how do 
you consider your product/service in terms of price-quality relationship?  
Top of the range [  ] 
High price-quality relationship [  ] 
Average price-quality relationship [  ] 
Low price-quality relationship [  ] 
 
3. How important is the existence of an adequate product/service in an international 
business negotiation? (1 = not important at all; 7 = extremely important) 
 
4. “No matter the negotiating skills of the international business negotiator, the 
fundamental aspect of a negotiation is the existence of a good price/service”. To what 





Taking into consideration the last international business negotiation process you 
have been part of, please answer the following questions.  
 
1. What is your level of satisfaction with the last international business negotiation you 
developed? (1 = not satisfied at all; 7 = totally satisfied) 
 
2. Did the negotiation end with business transactions?  
Yes [  ] 
No [  ] 
 
3. What was the level of understanding and cooperation between the parties? (1 = 
inexistent; 7 = total) 
 
4. Was the business process affected by some factor external to the parties? (the factor 
may come from one of the party’s country but be out of its control) 
 
4.1. In case of a positive answer, please specify the kind of factor. 
Political [  ] 
Economic [  ] 
Social [  ] 
Technological [  ] 
Natural (natural disasters, for example) [  ] 
Other: Which? 
 
5. What was the other party’s nationality? _________________ 
 
SECTION III/V 
Read the following statements and select the answer that best describes you as you 
really are, as well as your abilities (1 = totally disagree; 7 = totally agree). There 
are no right or wrong answers. 
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1. I am conscious of the cultural knowledge I use when interacting with people with 
different cultural backgrounds. 
2. I adjust my cultural knowledge as I interact with people from a culture that is 
unfamiliar to me. 
3. I am conscious of the cultural knowledge I apply to cross-cultural interactions. 
4. I check the accuracy of my cultural knowledge as I interact with people from 
different cultures. 
5. I know the legal and economic systems of other cultures. 
6. I know the rules (e.g., vocabulary, grammar) of other languages. 
7. I know the cultural values and religious beliefs of other cultures. 
8. I know the marriage systems of other cultures. 
9. I know the arts and crafts of other cultures. 
10. I know the rules for expressing nonverbal behaviors in other cultures. 
11. I enjoy interacting with people from different cultures. 
12. I am confident that I can socialize with locals in a culture that is unfamiliar to me. 
13. I am sure I can deal with the stresses of adjusting to a culture that is new to me. 
14. I enjoy living in cultures that are unfamiliar to me. 
15. I am confident that I can get accustomed to the shopping conditions in a different 
culture. 
16. I change my verbal behavior (e.g., accent, tone) when a cross-cultural interaction 
requires it. 
17. I use pause and silence differently to suit different cross-cultural situations. 
18. I vary the rate of my speaking when a cross-cultural situation requires it. 
19. I change my nonverbal behavior when a cross-cultural situation requires it. 
20. I alter my facial expressions when a cross-cultural interaction requires it. 
21. I find it is easy to talk with people from different cultures. 
22. I am afraid to express myself when interacting with people from different cultures. 
23. I find it is easy to get along with people from different cultures. 
24. I am not always the person I appear to be when interacting with people from 
different cultures. 
25. I am able to express my ideas clearly when interacting with people from different 
cultures. 
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26. I have problems with grammar when interacting with people from different 
cultures. 
27. I am able to answer questions effectively when interacting with people from 
different cultures. 
28. I find it is difficult to feel that my culturally different counterparts are similar to 
me. 
29. I use appropriate eye contact when interacting with people from different cultures. 
30. I have problems distinguishing between informative and persuasive messages when 
interacting with people from different cultures. 
31. I always know how to initiate a conversation when interacting with people from 
different cultures. 
32. I often miss parts of what is going on when interacting with people from different 
cultures. 
33. I feel relaxed when interacting with people from different cultures. 
34. I often act like a very different person when interacting with people from different 
cultures. 
35. I always show respect for my culturally different counterparts during our 
interaction. 
36. I always feel a sense of distance with my culturally different counterparts during 
our interaction. 
37. I find I have a lot in common with my culturally different counterparts during our 
interaction. 
38. I find the best way to act is to be myself when interacting with people from 
different cultures. 
39. I find it is easy to identify myself with my culturally different counterparts during 
our interaction. 
40. I always show respect for the opinions of my culturally different counterparts 







Read the following statements and select the answer that best describes you as you 
really are, as well as your abilities (1 = totally disagree; 7 = totally agree). There 
are no right or wrong answers. 
 
1. I make others feel good to be around me.  
2. I express with a few simple words what we could and should do. 
3. I enable others to think about old problems in new ways. 
4. I help others develop themselves. 
5. I tell others what to do if they want to be rewarded for their work. 
6. I am satisfied when others meet agreed‐upon standards. 
7. I am content to let others continue working in the same ways always.  
8. Others have complete faith in me. 
9. I provide appealing images about what we can do. 
10. I provide others with new ways of looking at puzzling things.  
11. I let others know how I think they are doing.  
12. I provide recognition/rewards when others reach their goals. 
13. As long as things are working, I do not try to change anything.  
14. Whatever others want to do is OK with me. 
15. Others are proud to be associated with me.  
16. I help others find meaning in their work.  
17. I get others to rethink ideas that they had never questioned before. 
18. I give personal attention to others who seem rejected. 
19. I call attention to what others can get for what they accomplish. 
20. I tell others the standards they have to know to carry out their work.  
21. I ask no more of others than what is absolutely essential. 
22. I am a good judge of other people. 
23. I can usually recognize others’ traits accurately by observing their behaviour. 
24. I can usually read others well — tell how they are feeling in a given situation. 
25. I can tell why people have acted the way they have in most situations. 
26. I generally know when it is the right time to ask someone for a favor. 
27. I can easily adjust to being in just about any social situation. 
 235 
28. I can be comfortable with all types of people — young or old, people from the same 
or different backgrounds as myself. 
29. I can talk to anybody about almost anything. 
30. People tell me that I’m sensitive and understanding. 
31. I have no problems introducing myself to strangers. 
32. People can always read my emotions even if I try to cover them up. 
33. Whatever emotion I feel on the inside tends to show on the outside. 
34. Other people can usually tell pretty much how I feel at a given time. 
35. I am very sensitive to criticism from others. 
36. I am often concerned about what others think of me. 
37. I am good at flattery and can use it to my own advantage when I wish. 
38. I can ready seem to like another person even if this is not so. 
 
SECTION V/V 
Read the following statements and select which answer best expresses your opinion 
(1 = not important at all; 7 = extremely important). 
 
1. In an international business negotiation, it is important to… 
1.1. be prepared to the culture of the country with which business negotiations will 
be made. 
1.2. be prepared to the legislation and bureaucracy required by the country. 
1.3. know the product. 
1.4. know how to listen. 
1.5. know how to speak. 
1.6. look for profit. 
1.7. know the ethical standards of the other party’s country and its procedures. 
 
2. What is the relevance of collecting information about the following aspects of the 










3. How important is the preparation of an international business negotiation? 
 
4. Before initiating the international sale of my products: 
4.1. I search actively for information about the market conditions, the market 
demand, and the level of competition in one or more foreign countries. 
4.2. I expend significant financial and human resources in sales operations abroad. 
4.3. I alter significantly the product and the packaging in order to meet the foreign 




















































































































Annex W – Rotated Component Matrix of “Preparation” Variable 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
